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Ïðåäèñëîâèå

Åñëè íåñêîëüêî ëåò íàçàä êîëè÷åñòâî ñïåöèàëüíîé ëèòå-
ðàòóðû è ññûëîê â Èíòåðíåòå ïî òåìå óïðàâëåíèÿ ðèñêîì 
áûëî âåñüìà îãðàíè÷åííî, òî ñåé÷àñ ïðîèçîøåë çíà÷è-
òåëüíûé ðîñò èíòåðåñà ê ýòîé òåìå. Ñâÿçàíî ýòî ñ òåì, 
÷òî âñå ýêîíîìè÷åñêèå ñóáúåêòû ñòàíîâÿòñÿ ãëîáàëüíû-
ìè èãðîêàìè. Ïðîöåññû ãëîáàëèçàöèè ïðèâåëè ê òîìó, 
÷òî íåáîëüøàÿ êîìïàíèÿ, èìåþùàÿ çàâîä ãäå-íèáóäü íà 
Óðàëå, ýêñïîðòèðóåò ñâîþ ïðîäóêöèþ â íåñêîëüêî ñòðàí, 
âåäåò ðàñ÷åòû ñ ïîñòàâùèêàìè â íåñêîëüêèõ âàëþòàõ, 
êîíêóðèðóåò ñ êèòàéñêèìè è åâðîïåéñêèìè ïðîèçâîäè-
òåëÿìè. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü â óñëîâèÿõ 
ðàñòóùåé íåîïðåäåëåííîñòè, ó÷èòûâàÿ ìàññó ñëó÷àéíûõ 
ôàêòîðîâ.

Îäíàêî áîëüøèíñòâî ñòàòåé è êíèã ïîñâÿùåíû ñïåöè-
àëüíûì ìåòîäàì îöåíêè ðèñêà (÷àñòî èìåþùèì âåñüìà 
ñëîæíûé ìàòåìàòè÷åñêèé àïïàðàò) ëèáî ðàññìàòðèâàþò 
òîëüêî îäíó ãðóïïó ðèñêîâ — ôèíàíñîâûå. Ðîäíèò âñå ýòè 
ðàáîòû òî, ÷òî ðèñêè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê íåèçáåæíîå 
çëî.

Íî òàê ëè ýòî?
Ìû ïðåäëàãàåì îòêàçàòüñÿ îò ýòîãî âçãëÿäà è èñïîëüçî-

âàòü îöåíêó ðèñêîâ êàê èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ, êàê âîç-
ìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà è äàæå 
óíè÷òîæåíèÿ êîíêóðåíòà. Ãëàâà 1 ýòîé êíèãè ïðèçâàíà óáå-
äèòü âàñ â ýòîì.

Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ïîÿâèëèñü ñòàíäàðòû â îáëà-
ñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. Îäíàêî èíôîðìàöèÿ â íèõ äîñòà-
òî÷íî ðàçðîçíåííà. Ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî äî íàñòî-
ÿùåãî ìîìåíòà ó ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ íå 
ñëîæèëàñü äàæå åäèíàÿ òåðìèíîëîãèÿ. Ñëîâî «ðèñê» óïî-
òðåáëÿåòñÿ î÷åíü ÷àñòî ìåíåäæåðàìè, ïîëèòèêàìè, æóð-
íàëèñòàìè. Íî ÷òî òàêîå «ðèñê»? Ïîñòðîåíèþ ïðè÷èííî-
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ñëåäñòâåííîé ìîäåëè ïðîÿâëåíèÿ ðèñêà è òåðìèíîëîãèè 
ïîñâÿùåíû ãëàâû 1—7. Èç íèõ âû òàêæå óçíàåòå:

×òî çíà÷èò «óïðàâëÿòü ðèñêîì»?
Êàê âûÿâëÿòü è ôîðìóëèðîâàòü ðèñêè?
Ñ ÷åãî íà÷àòü ïðè ñîñòàâëåíèè ðååñòðà ðèñêîâ?
Êàê îöåíèâàòü ðèñêè?
Êàê ñâÿçàíû ñòðàòåãèÿ è ðèñêè?

À òàêæå ïîëó÷èòå êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî ìåòî-
äèêàì, ïðîèëëþñòðèðîâàííûå ïðèìåðàìè.

Ãëàâû 8—11 äàþò ââåäåíèå â ìåòîä òîòàëüíîãî ðèñê-
ìåíåäæìåíòà (Total Risk Management). Â íèõ âû íàéäåòå 
èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ è ïîÿñíåíèÿ, êàê åãî ïðèìåíèòü 
äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì óëó÷øåíèÿ. Ìû ïîñìîòðèì:

Êàêèå î÷åâèäíûå íåðåøåííûå ïðîáëåìû èìåþòñÿ â 
ñîâðåìåííûõ ñèñòåìàõ è ìåòîäàõ óïðàâëåíèÿ.
Êàê èñïîëüçîâàòü îöåíêó ðèñêîâ â êà÷åñòâå èíñòðó-
ìåíòà ðåøåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì.

Â êíèãå íåò íè îäíîãî ãèïîòåòè÷åñêîãî ïðèìåðà, âñå ñè-
òóàöèè âçÿòû èç ðåàëüíîé ïðàêòèêè. Õîòÿ, êîíå÷íî, íå âñå 
ïðîåêòû áûëè çàâåðøåíû èëè ïðîòåêàëè, êàê ðåêîìåíäóåò 
èçëàãàåìàÿ ìåòîäèêà.

Ãëàâû 12—14 ñîäåðæàò ðåêîìåíäàöèè ïî ðàçâèòèþ ñè-
ñòåìû óïðàâëåíèÿ îò ñòàäèè, êîãäà óïðàâëÿþùèé ìîæåò 
ñêàçàòü «ÿ íåïëîõî âîîðóæåí ïðîòèâ ðèñêîâ», äî ìîìåíòà, 
êîãäà îí ñêàæåò «õîðîøî, ÷òî ñóùåñòâóþò ðèñêè, îõðàíÿþ-
ùèå ìîé áèçíåñ». Ýòè ãëàâû ïîêàæóò, êàê ñ ïîìîùüþ îöåí-
êè ðèñêîâ âîâëå÷ü âåñü êîëëåêòèâ â íåïðåðûâíîå óëó÷øå-
íèå ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ èëè îðãàíèçàöèè.

Âàø êîíêóðåíò ìîæåò êóïèòü òàêîå æå îáîðóäîâàíèå, 
èíôîðìàöèþ, òåõíîëîãèþ. Íî îí íå ìîæåò êóïèòü ñèñòåìó 
óïðàâëåíèÿ.

Èìåííî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ìîæåò ÿâëÿòüñÿ âàøèì 
íàäåæíûì äîëãîâðåìåííûì êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùå-
ñòâîì!
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Ãëàâà 1

Ðèñêè — íåèçáåæíîå çëî 
èëè èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ?

1.1. ÏÐÎÁËÅÌÀ ÈÇÌÅÐÅÍÈß
ÏÎËÅÇÍÎÑÒÈ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ
ÐÅØÅÍÈÉ

Ïîëåçíîñòü äàëåêî íå âñåõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è òåõ-
íè÷åñêèõ íîâàöèé ìîæíî äîñòîâåðíî èçìåðèòü â äåíåæíîì 
âûðàæåíèè. Íàïðèìåð, êàêóþ ïðèáûëü ïðèíîñÿò ìåðîïðè-
ÿòèÿ ïî îõðàíå òðóäà? Êàê ðàññ÷èòàòü äîõîä îò óëó÷øåíèÿ 
òîâàðíîãî âèäà óïàêîâêè ïðîäóêöèè?

Ìíîãî ëåò àâòîð ýòîé êíèãè çàíèìàåòñÿ ïðîáëåìàìè àâ-
òîìàòèçàöèè êàê â îáëàñòè òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, òàê è 
â îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êðóïíûì 
ïðåäïðèÿòèåì. Ýòà êíèãà îñíîâàíà íà ïðàêòè÷åñêîì îïûòå 
ðóêîâîäñòâà ðàçëè÷íûìè ðàáîòàìè è ïðîåêòàìè, íà÷èíàÿ 
îò âíåäðåíèÿ ìèêðîïðîöåññîðíîãî êîíòðîëëåðà, ðåãóëèðó-
þùåãî ïîäà÷ó ñûðüÿ ïî äâóì-òðåì ïàðàìåòðàì, äî ïðîåêòà 
îñâîåíèÿ ìîùíûõ ñèñòåì ó÷åòà è ïëàíèðîâàíèÿ íà óðîâíå 
êðóïíûõ êîìïàíèé è õîëäèíãîâ.

Äî âíåäðåíèÿ ýòèõ ñèñòåì êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòàëêèâà-
åòñÿ ñ òåì, ÷òî îäíèì èç ñàìûõ ñëîæíûõ âîïðîñîâ ÿâëÿåòñÿ 
îáîñíîâàíèå íåîáõîäèìîñòè âíåäðåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ 
ñèñòåì è ñðåäñòâ àâòîìàòèçàöèè. Ñèñòåìû ñòîÿò äîðîãî, 
áþäæåòû íà èõ âíåäðåíèå ñîïîñòàâèìû ñ îáúåìîì âàëîâîãî 
ïðîäóêòà ïðåäïðèÿòèé, îäíàêî ñàìûé âàæíûé àðãóìåíò ïðè 
ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ ÷àñòî âñëóõ äàæå íå ïðîèçíîñèòñÿ: «Ïî-
òîìó ÷òî òàê äåëàþò âñå êîíêóðåíòû». Â êðóïíûõ ïðîåêòàõ 
àâòîìàòèçàöèè ðåäêî ñòàíîâÿòñÿ èçâåñòíû äîñòîâåðíûå äàí-
íûå î äîñòèæåíèè öåëåé, äåêëàðèðóåìûõ â íà÷àëå ïðîåêòà, â
äåíåæíîì âûðàæåíèè. Îáû÷íî òàêàÿ èíôîðìàöèÿ ñóùåñòâó-
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åò ïî ïðîåêòàì î÷åíü êðóïíûì è çàòðàòíûì, ðåàëèçóþùèì
îäíó èëè íåñêîëüêî êîíêðåòíûõ áèçíåñ-ôóíêöèé. Íàïðèìåð, 
âíåäðåíèå ìåæðåãèîíàëüíîé ñåòè ïðîäàæ, ïëàòåæåé, çàêà-
çîâ, îò÷åòíîñòè. Â ýòîì ñëó÷àå óäàåòñÿ ïðîñ÷èòàòü óëó÷øåíèÿ 
ïî òðåì âàæíåéøèì ïàðàìåòðàì äåÿòåëüíîñòè: êîëè÷åñòâî 
çàíÿòûõ íà îïåðàöèè ðàáîòíèêîâ, ñíèæåíèå òðóäîçàòðàò íà 
îïåðàöèþ è èíîãäà óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ.

Ê ýòîìó æå êëàññó ìîæíî îòíåñòè ÷èñòî òåõíè÷åñêèå 
ïðîåêòû: çàìåíà îäíîé ëèíåéêè îáîðóäîâàíèÿ èëè ïðî-
ãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ íà íîâûå âåðñèè. Çäåñü óäàåòñÿ 
äîñòîâåðíî ïîñ÷èòàòü ñíèæåíèå çàòðàò íà îáñëóæèâàíèå è 
ïîääåðæêó, óñëóãè ïî ïðîãðàììèðîâàíèþ è ò.ä.

Îäíàêî â ñëó÷àå êîìïëåêñíîé àâòîìàòèçàöèè áèçíåñ-
ïðîöåññîâ ñî ñëîæíîé ëîãèêîé ïîëåçíîñòü çàòåè ïðåäâàðè-
òåëüíî îöåíèòü ñëîæíî, åùå ñëîæíåå â äåíåæíîì âûðàæå-
íèè äîêàçàòü, ÷òî öåëü äîñòèãíóòà.

Êàê ýòî ïðîèñõîäèò â æèçíè? Èäåÿ àâòîìàòèçàöèè íåêî-
åãî ïðîöåññà èëè ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì âîçíèêàåò â óìàõ ìå-
íåäæåðîâ. Çàòåì ðàññìàòðèâàþòñÿ íåêèå ïðåäëîæåíèÿ ñè-
ñòåì è óñëóã. Íî êîãäà ïûòàåìñÿ îöåíèòü ïîëåçíîñòü çàòåè, 
íàòàëêèâàåìñÿ íà òî, ÷òî íàøè ýêîíîìèñòû íå ìîãóò ýòîãî 
ñäåëàòü. Ïðèãëàøàåì íîñèòåëÿ âûñøåãî çíàíèÿ — êîíñóëü-
òèðóþùóþ êîìïàíèþ. Ó êîíñóëüòàíòîâ ñóùåñòâóåò íàáîð 
«ïîëåçíîñòåé», êîòîðûå íà çàâåðøàþùåé ïðåçåíòàöèè îíè 
äåìîíñòðèðóþò ÷åðåç ñâîè ïûøóùèå ýíòóçèàçìîì ïðîåê-
òîðû. Íàïðèìåð, ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î ïðîèçâîäñòâåí-
íîé ñèñòåìå ýòî áóäåò ïðèìåðíî ñëåäóþùåå:

ñíèæåíèå ñêëàäñêèõ îñòàòêîâ (íàçûâàåòñÿ ïðî-
öåíò);
ñîêðàùåíèå âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ (íàçûâà-
åòñÿ êîëè÷åñòâî äíåé);
äàëåå îáû÷íî èäóò ìåíåå èçìåðèìûå âåùè: «óëó÷-
øåíèå äîñòîâåðíîñòè äàííûõ», «óëó÷øåíèå óïðàâ-
ëÿåìîñòè», èçìåðÿþòñÿ îïÿòü æå â ïðîöåíòàõ, êàê 
óìåíüøåíèå ìîðùèí îò êðåìà.
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Ýòî çàêëþ÷åíèå ñòîèò áîëüøèõ äåíåã è áëàãîäàðÿ àâ-
òîðèòåòó êîíñóëüòèðóþùèõ êîìïàíèé ãîäèòñÿ ëèøü äëÿ 
ñîîáùåíèÿ íà ñîâåòå äèðåêòîðîâ èëè äëÿ îò÷åòà ïåðåä ñîá-
ñòâåííèêàìè. Äîêàçàòåëüñòâ äîñòîâåðíîñòè îáû÷íî è íå 
òðåáóåòñÿ îïÿòü æå ââèäó íåâåðîÿòíî âûñîêîãî àâòîðèòåòà 
êîíñóëüòèðóþùåé êîìïàíèè.

Åùå îäíî íàáëþäåíèå: ïðè ïëàíèðîâàíèè âíåäðåíèÿ ñè-
ñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì è ñáûòîì îäíîãî ïðîèç-
âîäèòåëÿ íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè äâå ãðóïïû êîíñóëüòàíòîâ 
âûäàëè çàêëþ÷åíèÿ ïî ýêîíîìèè, ñíèæåíèþ è óâåëè÷åíèþ 
îáúåìà ïðîäàæ, ðàçëè÷àþùèåñÿ íà ïîðÿäêè! Îíè îáúÿñ-
íèëè ýòî «ðàçíèöåé ïðèìåíÿåìûõ ìåòîäèê ðàñ÷åòîâ». Íî 
êàêàÿ ìåòîäèêà òî÷íåå? Âåäü äåíüãè ïðåäïðèÿòèÿ — âåùü 
âïîëíå îáúåêòèâíàÿ äëÿ åãî ñîáñòâåííèêîâ!

Ïîâåäåíèå êîìïàíèé ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî àâòî-
ìàòèçàöèè â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íàïîìèíàåò ïîâåäåíèå 
÷åëîâåêà, âûáèðàþùåãî àâòîìîáèëü, òî åñòü èãðàþò ðîëü 
òðè êðèòåðèÿ: «ýòî ìíå ïî äåíüãàì», «ýòî ìíå íðàâèòñÿ» è 
«ýòî ïîäõîäèò ïî óðîâíþ ïðåñòèæíîñòè». Â êîíöå ïðîåêòà 
ðóêîâîäñòâî êîíòðîëèðóåò äîñòèæåíèå öåëåé òåõíè÷åñêî-
ãî çàäàíèÿ. Ê âîïðîñó î äîñòèæåíèè çàÿâëåííûõ êîíñóëü-
òàíòàìè ïîêàçàòåëåé ïî ñíèæåíèþ îñòàòêîâ è óìåíüøå-
íèþ âðåìåíè èñïîëíåíèÿ çàêàçîâ âîçâðàùàþòñÿ êðàéíå 
ðåäêî.

Æèçíü ïîêàçûâàåò, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ, ñâîåâðåìåííî íå 
ïðèíÿâøèå ðåøåíèå îá îñâîåíèè èíôîðìàöèîííûõ ñè-
ñòåì, óòðà÷èâàþò ïîçèöèè íà ðûíêå. Ïðè÷åì â ñîâðåìåí-
íîé ñèòóàöèè ýòî íå çàâèñèò îò òîãî, ñäåëàíî ëè äîñòîâåð-
íîå îáîñíîâàíèå âíåäðåíèÿ èëè íåò. Î÷åâèäíî, ïîëüçà îò 
ýòîãî åñòü â ëþáîì ñëó÷àå, òîëüêî òðàäèöèîííûìè ìåòîäà-
ìè äîñòîâåðíî îöåíèòü åå íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì.
Íå ïûòàÿñü îñïîðèòü â öåëîì âàæíîñòü è çíà÷èìîñòü ìåðî-
ïðèÿòèé ïî àâòîìàòèçàöèè äëÿ óïðàâëÿåìîñòè è, â êîíå÷-
íîì ñ÷åòå, óñïåøíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, òåì íå ìåíåå îòìåòèì, 
÷òî ñóùåñòâóåò öåëûé êëàññ ïðîåêòîâ îãðîìíîé ñòîèìîñòè,
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êîòîðûå ïðîâîäÿòñÿ áåç íàñòîÿùåé îöåíêè èõ ýôôåêòèâ-
íîñòè â äåíåæíîì âûðàæåíèè.

À êàê áûòü ñ îöåíêîé ïîëåçíîñòè ìåðîïðèÿòèé â îáëà-
ñòÿõ äåÿòåëüíîñòè, ãäå ôèíàíñîâàÿ ïðèáûëü íå ÿâëÿåòñÿ 
öåëüþ ñóùåñòâîâàíèÿ? Ñêàæåì, êàê îöåíèòü ïîëüçó îò ðå-
îðãàíèçàöèè ñòðóêòóðû ìèíèñòåðñòâà? Èçìåíåíèÿ âîåí-
íîé äîêòðèíû? Ïðèíÿòèÿ âîîáùå ëþáîãî ïîëèòè÷åñêîãî 
ðåøåíèÿ?

XX âåê ïîìèìî çàìå÷àòåëüíûõ èçîáðåòåíèé ïðèíåñ 
óäèâèòåëüíûå îòêðûòèÿ â îáëàñòè ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà 
è óïðàâëåíèÿ. Ñîáñòâåííî, áåç ýòèõ îòêðûòèé è èçîáðåòå-
íèÿ íèêîãäà íå äîøëè áû äî ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ (íàïðè-
ìåð, àâòîìîáèëü áåç êîíâåéåðíîãî ìåòîäà ñáîðêè). Ìîæíî 
äàæå ñêàçàòü, ÷òî ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ ñîç-
äàëè ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ (àâòîðó÷êà èëè ÷àñû ñòî ëåò 
íàçàä áûëè äîðîãèìè âåùàìè, äîñòóïíûìè íå êàæäîìó).
Íî çà âñåìè ýòèìè ìåòîäàìè ñòîèò èäåÿ, ÷òî âñå ìîæíî èñ-
÷èñëèòü è îöåíèòü. Ñàìè ïî ñåáå èäåè êîíâåéåðíîé ñïå-
öèàëèçàöèè îïåðàöèé, ïðîöåññíîãî ïîäõîäà, áåðåæëèâîãî 
ïðîèçâîäñòâà è ïðî÷åãî, ÷åì áûë òàê áîãàò óøåäøèé âåê, 
èçâåñòíû î÷åíü äàâíî (î ÷åì ìû åùå áóäåì ãîâîðèòü â ýòîé 
êíèãå). Íîâûì áûëî òî, ÷òî äâàäöàòûé âåê âñå ïûòàëñÿ ïðî-
ñ÷èòàòü è îöåíèòü. Êà÷åñòâî: ÷òî ýòî? Ýôôåêòèâíîñòü: êàê 
èçìåðèòü? Ïî÷åìó ñêîðîñòü ïðîöåññà äîëæíà áûòü èìåí-
íî òàêîé? Êàêèå ïàðàìåòðû èíôëÿöèè æåëàòåëüíû? Ëþäè 
ñîçäàâàëè ìîäåëè âñåãäà, ýòî, ñîáñòâåííî, è åñòü ñóùíîñòü 
÷åëîâå÷åñêîãî ìûøëåíèÿ. Íî â äâàäöàòîì âåêå îíè ñ îãðîì-
íîé ýíåðãèåé è ñòàðàíèåì ïûòàëèñü ïðèäóìûâàòü ïàðàìå-
òðû è åäèíèöû èçìåðåíèÿ äëÿ ñâîèõ ìîäåëåé.

Ýòà êíèãà — ãëàâíûì îáðàçîì ïîïûòêà îòâåòèòü íà ôóí-
äàìåíòàëüíûé âîïðîñ:

ìîæåò ëè âîîáùå ñóùåñòâîâàòü åäèíàÿ ñèñòåìà èçìå-
ðåíèÿ (ñèñòåìà îòñ÷åòà) äëÿ îöåíêè ïîëåçíîñòè (óñïåø-
íîñòè, öåëåñîîáðàçíîñòè) îáùåñòâåííîé ÷åëîâå÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè è ïðèíèìàåìûõ ÷åëîâåêîì ðåøåíèé (â îá-
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ëàñòè ïðîèçâîäñòâà, ïîëèòèêè, âîîáùå ëþáîé äåÿòåëü-
íîñòè)?

Åñëè òàêóþ ñèñòåìó ìîæíî ïðåäëîæèòü, òî âñòàíóò ñëå-
äóþùèå âîïðîñû ìåòîäà.

1. Êàê ïîñòðîèòü òàêóþ ñèñòåìó èçìåðåíèÿ äëÿ êîí-
êðåòíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè, êîíêðåòíîé êîìïàíèè, 
êîíêðåòíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, ïðîåêòà 
èëè èçäåëèÿ?

2. Êàê äàòü êîëè÷åñòâåííóþ îöåíêó? Êàêèå ìåòîäèêè 
èçìåðåíèé ìîæíî èñïîëüçîâàòü?

È, íàêîíåö, ìû äîëæíû ïîíÿòü, êàê îðãàíèçîâàòü äåé-
ñòâèå ýòîãî ìåõàíèçìà â óñëîâèÿõ êîíêðåòíîé êîìïàíèè, 
ãîñóäàðñòâåííîé ñòðóêòóðû èëè ëþáîãî äðóãîãî îáúåäè-
íåíèÿ ëþäåé, ñîáðàâøèõñÿ âìåñòå äëÿ äîñòèæåíèÿ íåêèõ 
åäèíûõ öåëåé.

1.2. ÏÐÎÁËÅÌÀ ÂÛÁÎÐÀ
ÍÀÏÐÀÂËÅÍÈÉ ÐÀÇÂÈÒÈß

Äåÿòåëüíîñòü ñîâðåìåííîé êîìïàíèè ñëîæíà è ìíîãî-
ãðàííà. Â XIX âåêå â ýïîõó «äèêîãî» (ò.å. ïî-íàñòîÿùåìó 
ðûíî÷íîãî) êàïèòàëèçìà ñôîðìèðîâàëàñü òî÷êà çðåíèÿ, 
÷òî åäèíñòâåííàÿ öåëü ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî 
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè. Èíòåðåñíî, ÷òî ýòîò âçãëÿä àêòèâíî 
ïðîäâèãàëè ìàðêñèñòû. Ïîçäíåå ýòî ìíåíèå ñòàëî îáùå-
ïðèíÿòûì, è â ñîîòâåòñòâèè ñ íèì â XX âåêå áûëè ñôîðìè-
ðîâàíû íàáîðû ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ.

Òàêîé îäíîñòîðîííèé âçãëÿä ïðèâåë ê áîëüøèì íåäî-
ðàçóìåíèÿì è âåëèêèì áåäñòâèÿì ïðîøëîãî âåêà, è â êîíöå 
êîíöîâ áûëî ïðèçíàíî, ÷òî è òðóäÿùèåñÿ èìåþò ñâîè öåëè 
è ÿâëÿþòñÿ àêòèâíîé ñòîðîíîé. Ïîñëå òîãî êàê ê ñåðåäèíå 
âåêà â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ áûëî äîñòèãíóòî íåêîòîðîå ðàâíî-
âåñèå â èíòåðåñàõ òðóäà è êàïèòàëà, îáíàðóæèëèñü îãðîì-
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íûå ýêîëîãè÷åñêèå îïàñíîñòè. Ãëîáàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà 
ïðîäóêöèè, ïðåäëîæåíèå áîëüøîãî ÷èñëà èäåíòè÷íûõ ïî 
ñâîéñòâàì òîâàðîâ ïðèâåëè ê ðàçâèòèþ áîðüáû çà ïîòðå-
áèòåëÿ ñïîñîáàìè, êîòîðûå òðåáóþò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò 
(ðåêëàìà, óïàêîâêà, ñïåöèôè÷åñêèå ìåòîäû äîñòàâêè è îá-
ñëóæèâàíèÿ).

Ïîìèìî îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé è ñáûòîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèå âûíóæäåíî çàíèìàòüñÿ:

1) ïîääåðæàíèåì èíôðàñòðóêòóðû, ðåìîíòàìè è òåõ-
íè÷åñêèì îáñëóæèâàíèåì;

2) ìåðîïðèÿòèÿìè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò;
3) ïðîãðàììàìè îïòèìèçàöèè ÷èñëåííîñòè, ïîâûøå-

íèÿ êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà;
4) ïðîãðàììàìè â îáëàñòè êà÷åñòâà.

Ñóùåñòâóþò ïðîãðàììû, ñâÿçàííûå ñ áîëüøèìè çàòðà-
òàìè, îäíàêî íåîáõîäèìûå äëÿ óäåðæàíèÿ ïîçèöèé íà ðûí-
êå è ñóëÿùèå áóäóùèå ïðèáûëè:

1) ïðîåêòû ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ íîâûõ âèäîâ ïðî-
äóêöèè;

2) ïðîãðàììà òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ, èññëå-
äîâàòåëüñêàÿ äåÿòåëüíîñòü.

Ïîìèìî ýòîãî, ïðåäïðèÿòèå âåäåò ðàáîòû â îáëàñòÿõ, 
êîòîðûå ëîæàòñÿ íà ñåáåñòîèìîñòü, õîòÿ è íå ïðèíîñÿò äî-
áàâëåííîé ñòîèìîñòè:

1) ìåðîïðèÿòèÿ â îáëàñòè ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíî-
ñòè è îõðàíû òðóäà;

2) ýêîëîãè÷åñêèå ïðîãðàììû;
3) îáùåñòâåííûå è ñîöèàëüíûå ïðîãðàììû êîìïà-

íèè.

Â êàæäîì èç ýòèõ ìåðîïðèÿòèé è ïðîåêòîâ çàíÿòû ëþäè, 
êàæäîå èç íèõ òðåáóåò çàòðàò. Êàæäîìó ñïåöèàëèñòó åãî 
çàäà÷è êàæóòñÿ ïðèîðèòåòíûìè, ê òîìó æå îí íåñåò îòâåò-
ñòâåííîñòü çà ñâîè ïðîåêòû íåçàâèñèìî îò òîãî, áûëî ëè 
îáåñïå÷åíèå åãî ìåðîïðèÿòèé äîñòàòî÷íûì.
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Âñå ýòî âåñüìà ïðîòèâîðå÷èâûå çàäà÷è, èíîãäà ïðèâî-
äÿùèå ê âîçíèêíîâåíèþ âçàèìîèñêëþ÷àþùèõ ïðîåêòîâ.

Äîñòàòî÷íî áîëüøóþ ïóòàíèöó âíîñèò è ðàñòèðàæè-
ðîâàííàÿ â òûñÿ÷àõ ó÷åáíèêîâ òî÷êà çðåíèÿ, ÷òî ïðîöåñ-
ñû ïðåäïðèÿòèÿ äåëÿòñÿ íà «îñíîâíûå» è «âñïîìîãàòåëü-
íûå». «Îñíîâíûå» — ýòî äîáàâëÿþùèå ñòîèìîñòü ïðî-
äóêòà, «âñïîìîãàòåëüíûå» — âñå îñòàëüíûå. Îáû÷íî òóò 
æå ñëåäóåò ðàçúÿñíåíèå, ÷òî «âñïîìîãàòåëüíûå» íà ñàìîì 
äåëå òîæå î÷åíü âàæíû. Âîïðîñ, íàñêîëüêî âàæíû, îñòà-
åòñÿ êàê áû íà óñìîòðåíèå ðóêîâîäèòåëÿ. Îäíàêî â ñëîâå 
«âñïîìîãàòåëüíûé» çàëîæåí ñìûñë — «òî, áåç ÷åãî â êðàé-
íåì ñëó÷àå ìîæíî îáîéòèñü». Â ñìûñëå äåíåã è ðàñïðåäå-
ëåíèÿ áþäæåòà êðàéíèé ñëó÷àé íàñòóïàåò äîâîëüíî ÷àñòî: 
íóæíî ïëàòèòü íàëîãè, óâåëè÷èâàþòñÿ òàðèôû íà ïåðå-
âîçêè, äîðîæàþò ýíåðãîíîñèòåëè è ò.ä. Ñîîòâåòñòâåííî 
«âñïîìîãàòåëüíûå» ïðîöåññû (à òåì áîëåå ïðîãðàììû íà 
èõ ìîäåðíèçàöèþ) ôèíàíñèðóþòñÿ ÷àñòî ïî îñòàòî÷íîìó 
ïðèíöèïó.

Ñàìà èäåÿ, ÷òî ìîãóò ñóùåñòâîâàòü ïðîöåññû, äîáàâ-
ëÿþùèå ñòîèìîñòü è íå äîáàâëÿþùèå, — îäíà èç âðåäíûõ 
èäåé ÕÕ âåêà (íàñëåäèå ìàðêñèñòñêîãî âçãëÿäà, ÷òî ïðè-
áûëü — åäèíñòâåííàÿ öåëü ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ).
Åñëè ðàäèêàëüíî ïðèìåíèòü îïðåäåëåíèå «îñíîâíûõ» è 
«âñïîìîãàòåëüíûõ» ïðîöåññîâ, òî âñå ïðîöåññû ÿâëÿþòñÿ 
âñïîìîãàòåëüíûìè, êðîìå îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé öå-
ïî÷êè!

ÂÀÆÍÎ

Êîìïàíèÿ, îòêàçàâøàÿñÿ îò ìîäåðíèçàöèè «âñïîìîãàòåëü-
íûõ» ïðîöåññîâ (ðàçâèòèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, àâòîìà-
òèçàöèè, óòèëèçàöèè îòõîäîâ è ïðîãðàìì ïîâûøåíèÿ êâà-
ëèôèêàöèè), — ýòî âñåãäà êîìïàíèÿ-íåóäà÷íèê, êîòîðàÿ 
ïðîñòî-íàïðîñòî íå ìîæåò ñâåñòè êîíöû ñ êîíöàìè, çàãíè-
âàþùàÿ â êàíóí ïðèõîäà íîâûõ ñîáñòâåííèêîâ.
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Íî, òåì íå ìåíåå, ñêîëüêî æå òðàòèòü íà ýêîëîãèþ? 
Ñêîëüêî ïðîöåíòîâ îò ïðîäóêòà ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî èäòè 
íà èíôîðìàöèîííóþ èíôðàñòðóêòóðó? Íàñêîëüêî âàæíû 
ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà â ñðàâíåíèè ñ ïðîãðàì-
ìîé ìîäåðíèçàöèè îáîðóäîâàíèÿ?

Íàïðèìåð, øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà òî÷êà çðåíèÿ (ïîä-
äåðæèâàåìàÿ èçâåñòíûìè èçäàíèÿìè è êîíñàëòèíãîâûìè 
êîìïàíèÿìè), ÷òî «ïðåäïðèÿòèå äîñòàòî÷íî òðàòèò íà èí-
ôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, åñëè ýòè çàòðàòû ñîñòàâëÿþò 
íå ìåíåå 1% îò âàëîâîãî ïðîäóêòà êîìïàíèè». Ïî÷åìó íå 
1,5 èëè 2,07%? Êóäà îíî òðàòèò ýòè ñðåäñòâà, ïîëó÷àåòñÿ, 
òîæå íå èìååò çíà÷åíèÿ?

Âîò åùå ïðèìåðû âîïðîñîâ, îòâåòû íà êîòîðûå ïðèõî-
äèòñÿ èñêàòü, íî äëÿ âû÷èñëåíèÿ êîòîðûõ íå ñóùåñòâóåò ìå-
òîäèê: ñêîëüêî òðàòèòü íà ðåêëàìó? Íàñêîëüêî öåëåñîîá-
ðàçíî äîïîëíèòåëüíîå ìåäèöèíñêîå ñòðàõîâàíèå?

Åùå â íà÷àëå — ñåðåäèíå ÕÕ âåêà ìåòîäèê ïîèñêà îòâåòîâ 
íà ýòè âîïðîñû íå ñóùåñòâîâàëî. Ýòè âîïðîñû ïî÷òè ïîëíî-
ñòüþ ðåøàëèñü ïðåäñòàâëåíèÿìè, ïðåäïîëîæåíèÿìè è èíòóè-
öèåé ìåíåäæåðîâ, òî åñòü àáñîëþòíî ñóáúåêòèâíî. Îòäåëüíûå 
ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè ðåãóëèðîâàëèñü ãîñóäàðñòâîì (ýêîëî-
ãè÷åñêèå íîðìàòèâû, âîïðîñû ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè 
îïàñíûõ îáúåêòîâ). Äîãîâîðû ñ ïðîôñîþçàìè ðåãóëèðîâàëè, 
íàïðèìåð, âîïðîñû óëó÷øåíèÿ óñëîâèé òðóäà.

Òî, ÷òî íåêîòîðàÿ ñòîðîíà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
çàâèñèò îò òàëàíòà è êîìïåòåíòíîñòè ìåíåäæåðîâ, — ñàìî 
ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ áîëüøèì ðèñêîì. Ñîãëàñíî ïîáåäèâøåìó 
â ÕÕ âåêå ïîäõîäó âñå äîëæíî áûòü îáúåêòèâíî èçìåðåíî, 
èñ÷èñëåíî è ðåãëàìåíòèðîâàíî.

Ñ ðàçâèòèåì ïðîöåññíîãî ïîäõîäà, ðàñïðîñòðàíåíèåì 
èäåé áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ñðåäñòâ âû÷èñëèòåëüíîé 
òåõíèêè äåëàëèñü ïîïûòêè ñîçäàòü ìåòîäèêè îáúåêòèâíîãî 
ôîðìèðîâàíèÿ, ó÷åòà è ðàñ÷åòà ïîòðåáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ 
â èçìåíåíèÿõ, áîëåå òîãî — îöåíêè öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ.
Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè íàèáîëåå êîìïëåêñíàÿ è ðàñïðî-
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ñòðàíåííàÿ ñèñòåìà — ýòî ðàçíîâèäíîñòè ìåòîäèêè BSC 
(â ðóññêîì ïåðåâîäå ïðèíÿòî íàçâàíèå «ñèñòåìà ñáàëàíñè-
ðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé»). Â îñíîâå ìåòîäèêè ëåæèò ôîðìè-
ðîâàíèå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïðîöåññîâ, âûòåêàþùåå èç 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè.

Èçâåñòíû óäà÷íûå è íåóäà÷íûå ïðèìåðû ïðèìåíåíèÿ ìå-
òîäèêè ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ 
äîñòèãàëñÿ îæèäàåìûé ñîáñòâåííèêàìè è òîï-ìåíåäæìåíòîì 
ýôôåêò, â äðóãèõ — ÿâíûõ ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ íå 
áûëî, õîòÿ îòäåëüíûå öåëè ïðîåêòà áûëè äîñòèãíóòû.

Ïî÷åìó? Îòâåò ñëåäóþùèé: õîòÿ ñàìè ïîêàçàòåëè ìîãóò 
áûòü èçìåðåíû è äîñòèãíóòû, íî îïðåäåëåíèå âàæíîñòè îò-
äåëüíîãî ïîêàçàòåëÿ â îáùåé ñèñòåìå — ýòî îïÿòü æå âî-
ïðîñ èíòóèöèè ñîñòàâèòåëÿ.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñóùåñòâóþùèå ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé ñòðàäàþò ïðîèçâîëüíîñòüþ.

1.3. ÁÅÇ ÐÈÑÊÀ ÍÅÒ ÏÐÈÁÛËÈ

Ñóùåñòâóåò îäèí ôóíäàìåíòàëüíûé ôàêò, êîòîðûé íà-
ñòîëüêî î÷åâèäåí, ÷òî äàæå íå îñîçíàåòñÿ: ëþáàÿ ïðèáûëü 
(ëþáàÿ ïîëüçà, ëþáîé óñïåõ, ëþáîé ðåçóëüòàò) âîçíèêàåò â 
ðåçóëüòàòå ðèñêà.

Â òî æå âðåìÿ îáû÷íûé âçãëÿä íà ïðîáëåìó ðèñêà òàêîâ: 
ëþáàÿ ïðèáûëü ñîïðîâîæäàåòñÿ ðèñêîì. Çâó÷èò ïî÷òè îäèíà-
êîâî, îäíàêî èìåííî èñõîäÿ èç ýòîãî ðèñê ðàññìàòðèâàåòñÿ 
êàê íåèçáåæíîå è àáñîëþòíîå çëî. Àíàëèç è îöåíêà ðèñêà, 
òàêèì îáðàçîì, ñëóæàò òîëüêî äëÿ óñòðàíåíèÿ èëè ñíèæåíèÿ 
óðîâíÿ ðèñêà. À èäåàëüíûé ñïîñîá âåäåíèÿ äåë ïðåäñòàâëÿ-
åòñÿ òàêèì, ÷òîáû âñå ðèñêè áûëè ñâåäåíû ê íóëþ. «Âîò âàì 
äåíüãè, è îáåñïå÷üòå ïîñòîÿííóþ ãàðàíòèðîâàííóþ ïðè-
áûëü», — âîò ìå÷òà èíâåñòîðà. Âîçìîæíî ëè ýòî?

Ìèð, â êîòîðîì ìû æèâåì, óñòðîåí òàê, ÷òî âñåãäà ñëå-
äóåò ïðèëîæèòü íåêîòîðûå óñèëèÿ, âëîæåíèÿ, ÷òîáû ïîëó-
÷èòü ðåçóëüòàò. Èíâåñòèöèè âñåãäà ïðåäøåñòâóþò ïðèáû-
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ëè. Äàæå åñëè ÷åëîâåê ðåøèëñÿ íà òàêîå áåçîïàñíîå ïðåä-
ïðèÿòèå, êàê, íàïðèìåð, ïîñàäêà ÿáëîíè ïåðåä îêîøêîì, 
ìàëî ëè ÷òî ìîæåò ýòîìó ïîìåøàòü...

Õîðîøî èçâåñòåí òàêæå ôàêò: ÷åì âûøå óðîâåíü ðèñêà â 
äàííîì ñåãìåíòå ðûíêà, òåì âûøå íîðìà ïðèáûëè.

Áåçîøèáî÷íî äåéñòâîâàòü ìîæåò ëèøü òîò, êòî çíàåò 
áóäóùåå. Åñëè ÿ çíàþ êîòèðîâêè àêöèé íà äåíü âïåðåä, ÿ 
âñåãäà áóäó â ïëþñå îò ñâîèõ îïåðàöèé.

Ïðåäñòàâèì, ÷òî ìîìåíò èçâëå÷åíèÿ ïðèáûëè è ìîìåíò 
èíâåñòèöèè — îäèí è òîò æå ìîìåíò. Î÷åâèäíî, ÷òî ïðè-
áûëü âñåãäà áóäåò ðàâíà íóëþ. Ëþáîå ñëåäñòâèå âîçíèêàåò 
â ðåçóëüòàòå ïðè÷èíû. Ëþáîé óñïåõ — ýòî íàãðàäà çà óñè-
ëèÿ. Ëþáàÿ ïðèáûëü — ðåçóëüòàò èíâåñòèöèè, ò.å. âñåãäà 
èìååò ìåñòî íåêîòîðûé ïåðèîä âðåìåíè, êîãäà èíâåñòèöèè 
óæå ñäåëàíû, ðåñóðñû ïîòðà÷åíû, à ïðèáûëè èëè ëþáîãî 
äðóãîãî ïîëåçíîãî ðåçóëüòàòà åùå íåò.

Ýòè íåñëîæíûå ðàññóæäåíèÿ ïîçâîëÿþò ïîíÿòü, ÷òî, ïî-
ñêîëüêó ñóùåñòâóåò âðåìåííîé èíòåðâàë ìåæäó èíâåñòèöè-
åé, èëè ïðèëîæåíèåì êàêèõ-òî óñèëèé, èëè íà÷àëîì ëþáîé 
äåÿòåëüíîñòè è ðåçóëüòàòîì, âñåãäà èìååòñÿ âåðîÿòíîñòü 
ïðîÿâëåíèÿ íåêèõ íåãàòèâíûõ ôàêòîðîâ, ìåíÿþùèõ ðåçóëü-
òàò, íàðóøàþùèõ ïëàíû, òðåáóþùèõ äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóð-
ñîâ è âðåìåíè íà èõ ïðåîäîëåíèå. Òàê óñòðîåí ìèð. À ðàç òàê 
óñòðîåí ìèð, òî ýòî íå ïëîõî è íå õîðîøî — òàê åñòü. È åñëè 
ìû ïðèâûêëè ñ÷èòàòü ðèñêè àáñîëþòíûì çëîì, òî, ìîæåò 
áûòü, ýòî ïðîñòî ïðîÿâëåíèå îäíîñòîðîííåãî âçãëÿäà?

Ïîïðîáóåì âçãëÿíóòü íà ýòó ïðîáëåìó ïî-äðóãîìó. Ïî-
ïûòàåìñÿ â ñàìîì ôàêòå íåèçáåæíîñòè ðèñêîâ íàéòè ïîëî-
æèòåëüíûå ñòîðîíû.

ÂÀÆÍÎ

Áëàãîäàðÿ íàëè÷èþ ðèñêîâ âû ìîæåòå çàíÿòü ñâîå ìåñòî 
ïîä ñîëíöåì.

Ìíîãèå çíà÷èòåëüíûå òåõíè÷åñêèå íîâàöèè áûëè ñäåëà-
íû â ãàðàæå, èëè ïàðîé ýíòóçèàñòîâ, èëè ñòóäåíòîì âî âðåìÿ
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âûïîëíåíèÿ êóðñîâîé ðàáîòû. Ïî÷åìó êðóïíûå êîìïàíèè, 
èìåþùèå îãðîìíûå èññëåäîâàòåëüñêèå îòäåëû, íå ñäåëàëè èõ 
ðàíüøå? Ïîòîìó ÷òî êðóïíûå êîìïàíèè íå ìîãóò ðèñêîâàòü.
«Íå ìîãóò» â äàííîì ñëó÷àå îçíà÷àåò «íå ìîãóò ñåáå ïîçâî-
ëèòü», «íå èìåþò ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ ðèñêîâàííûìè ïðî-
åêòàìè», «íå ïîîùðÿþò ðèñê». Ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 
â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ òÿæåëîâåñíû, òðåáóåòñÿ çíà÷èòåëüíîå 
âðåìÿ íà ñîãëàñîâàíèå ëþáîãî âîïðîñà. Â êðóïíîé êîìïàíèè 
âñåãäà ñðàçó âîçíèêàåò âîïðîñ «ïðîäàäèì ëè ìû ýòî?».

Îäèíîêîìó ó÷åíîìó-ýíòóçèàñòó èëè ãðóïïå äðóçåé-
ïðîãðàììèñòîâ íå÷åãî òåðÿòü, îíè ìîãóò çàíèìàòüñÿ ÷åì óãîä-
íî, ÷àñòî äàæå íå ïðîäóìûâàÿ ñåðüåçíî êîììåð÷åñêèå ïåð-
ñïåêòèâû ñâîèõ ïðîåêòîâ. Ïî÷òè âñåãäà ìàëåíüêîé êîìïàíèè 
óäàåòñÿ ðàçâèòüñÿ â ñåêòîðå, ãäå ðèñêè îòíîñèòåëüíî âûñîêè, 
è êðóïíûå êîìïàíèè ïðîñòî íå æåëàþò òóäà âõîäèòü.

1.4. ÐÈÑÊÈ ÎÕÐÀÍßÞÒ ÂÀØ ÁÈÇÍÅÑ

Ðèñêè ïðåäïðèÿòèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå áîëüøèå êàòåãî-
ðèè. Îäíè âëèÿþò íà èçìåíåíèå âûðó÷êè îò ïðîäàæ, âòîðûå 
ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè. Çíà-
íèå ëþáîãî äåëà — ýòî çíàíèå òåõíîëîãèè ïëþñ ïîíèìàíèå 
ðèñêîâ. Ïîýòîìó äàæå åñëè âû çàíÿòû ïðèáûëüíûì, ïåð-
ñïåêòèâíûì è èíòåðåñíûì äåëîì, íå âñå âîêðóã ñòðåìÿòñÿ 
íåìåäëåííî êóïèòü òàêîå æå îáîðóäîâàíèå è çàíÿòüñÿ òåì 
æå ñàìûì. Ïîòîìó ÷òî èìåííî âû íàó÷èëèñü ïîääåðæèâàòü 
ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè íà ïðèåìëåìîì óðîâíå è îáåñïå-
÷èâàòü îïðåäåëåííûå îáúåìû ïðîäàæ ïðè âûãîäíîé äëÿ ñåáÿ 
öåíå.

Îáîðóäîâàíèå êóïèòü ëåãêî, à âîò çíàíèÿ î ðèñêàõ, ñ êî-
òîðûìè ñâÿçàíî âëàäåíèå ýòèì îáîðóäîâàíèåì, êóïèòü íå-
âîçìîæíî.

Íàêîíåö, ñàìîå ãëàâíîå — âñå ó÷àñòíèêè ðûíêà, âñÿ âàøà 
îòðàñëü, ëþáàÿ ñôåðà ÷åëîâå÷åñêèõ çàíÿòèé ïîäâåðæåíû 
ðèñêàì. Âñå âàøè êîíêóðåíòû èñïûòûâàþò íà ñåáå äåéñòâèå
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íåáëàãîïðèÿòíûõ ôàêòîðîâ. Âîò ÷òî ãîâîðèò îá ýòîì îäèí èç 
êðóïíåéøèõ àâòîðèòåòîâ â ìèðå ñïîðòèâíîé ñòðåëüáû, âîñ-
ïèòàòåëü ÷åìïèîíîâ Áèëë Ïóëëýì:

«Îäíà èç õàðàêòåðíûõ ÷åðò ñòðåëêîâ-÷åìïèîíîâ çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè íå áûâàþò ïîòðÿñåíû, ñäåëàâ ïëîõîé 
âûñòðåë... Âàì ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî îïåðàòîðû ñòðåëüáèùà 
íàìåðåííî âûâîäÿò âàñ èç ñåáÿ, ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî âåòåð 
è äîæäü äåëàþò ñòðåëüáó íåâîçìîæíîé, íî âû äîëæíû äåð-
æàòü ñåáÿ â ðóêàõ. Áîëåå òîãî, âû äîëæíû ñìîòðåòü íà âñÿêèå 
íåáëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ êàê íà ñâîèõ ñîþçíèêîâ — îíè 
ìîãóò âûâåñòè èç ñåáÿ äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ñîðåâíîâàíèÿ, è 
òîãäà âû èõ ïîáüåòå. Íåáëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äåéñòâóþò 
íà âñåõ. Åñòåñòâåííî, ÷òî íåáëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ ñíèçÿò 
âàøè î÷êè, íî äàæå åñëè âàø ðåçóëüòàò ñíèçèòñÿ, ðàáîòàéòå 
âíèìàòåëüíåå âñåõ, è âñå ïîòåðÿþò áîëüøå î÷êîâ, ÷åì âû».

ÂÀÆÍÎ

Òðóäíîñòè, ïðîáëåìû, ðèñêè — ýòî ñîþçíèêè òîãî, êòî óìååò 
èìè óïðàâëÿòü.

Âñå óñïåøíûå ðóêîâîäèòåëè â ðàáîòå óäåëÿþò çíà÷è-
òåëüíîå ìåñòî îñîçíàíèþ è îöåíêå ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ 
èõ äåÿòåëüíîñòüþ. Áåç ýòîãî òàëàíòà íåâîçìîæíî äîñòè÷ü 
íè êðóïíîãî óñïåõà äëÿ îðãàíèçàöèé, íà êîòîðûå îíè ðà-
áîòàþò, íè óñòîé÷èâîãî êàðüåðíîãî ðîñòà. Áåç ïîñòîÿííîãî 
àíàëèçà ðèñêîâ ìîæíî ïðîâåñòè óñïåøíûé ïðîåêò èëè ïî-
ëó÷èòü îïðåäåëåííóþ èçâåñòíîñòü ñ íîâûì âèäîì ïðîäóêòà 
èëè òåõíîëîãèåé. Îäíàêî ÷àñòî ïèîíåðû òåðïÿò êîììåð÷å-
ñêèå íåóäà÷è, è ïëîäàìè èõ îòêðûòèé ïîëüçóþòñÿ äðóãèå, 
áîëåå îñìîòðèòåëüíûå.

Ïî÷åìó â òàêîì ñåðüåçíîì äåëå, êàê óïðàâëåíèå êîìïà-
íèåé èëè ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíîì, ìû äîëæíû ïîëàãàòüñÿ 
íà ÷üè-òî ëè÷íûå òàëàíòû è ïðåäâèäåíèÿ? Îò óñïåøíîñòè 
ðàáîòû ýêîíîìèêè è ãîñóäàðñòâà çàâèñèò çäîðîâüå, æèçíü 
è ñ÷àñòüå ëþáîãî ÷åëîâåêà. Íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ôîð-
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ìàëüíûå ìåòîäû è ïðîöåäóðû îöåíêè ðèñêîâ, à ñ ïîìîùüþ 
ðèñêîâ è èõ èçìåíåíèÿ âî âðåìåíè — êðèòåðèè óñïåøíî-
ñòè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è åå ðóêîâîäèòåëåé.

1.5. ×ÒÎ ÌÛ ÄÓÌÀÅÌ ÎÁ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ
ÐÈÑÊÀÌÈ? ÄÂÀ ÇÀÁËÓÆÄÅÍÈß

Ïåðâîå çàáëóæäåíèå. Ìû äóìàåì, ÷òî óïðàâëÿòü ðèñêàìè 
î÷åíü ñëîæíî. Ìû ïîëàãàåì, äëÿ ýòîãî íóæíà ñòåïåíü êàíäè-
äàòà, à ëó÷øå äîêòîðà íàóê. Â áàíêå èëè êðóïíîé êîðïîðàöèè 
ñóùåñòâóþò ãóðó, ãîâîðÿùèå íà òàèíñòâåííîì ÿçûêå î «ìà-
òåìàòè÷åñêîì îæèäàíèè» è «äèñïåðñèè», ðàññóæäàþùèå î 
«äîâåðèòåëüíûõ èíòåðâàëàõ» è «ôóíêöèè ðàñïðåäåëåíèÿ».

Îäíàêî «óïðàâëÿòü» è «óìåòü èçìåðèòü» — ýòî ñîâåðøåí-
íî ðàçíûå âåùè. Èçìåðåíèÿ âîîáùå íåîáõîäèìû, ïîñêîëüêó 
îíè ìîãóò ïðåäîñòàâèòü èíôîðìàöèþ äëÿ óïðàâëåíèÿ îáú-
åêòîì. Íå íóæíî áûòü ñïåöèàëèñòîì ïî ñïèäîìåòðàì, ÷òîáû 
óïðàâëÿòü àâòîìîáèëåì. Â áèçíåñå ñîâåðøåííî áåññìûñëåí-
íî òðàòèòü äåíüãè íà íåêèå èçìåðåíèÿ è èññëåäîâàíèÿ, íå 
ïðèíîñÿùèå î÷åâèäíîé ïðîñ÷èòûâàåìîé ïîëüçû.

Õîòÿ, êîíå÷íî, íåîáõîäèìî èìåòü âîçìîæíîñòü èçìå-
ðÿòü ðèñêè, è îá ýòîì åùå ïîéäåò ðå÷ü.

Âòîðîå çàáëóæäåíèå. Ìû äóìàåì, ÷òî óïðàâëåíèå ðèñêà-
ìè — ýòî íîâîå ñëîâî â óïðàâëåíèè. Äåéñòâèòåëüíî, èíòåðåñ 
ê ýòîé òåìå â ïîñëåäíåå âðåìÿ çíà÷èòåëüíî âûðîñ. Åùå ïÿòü 
ëåò íàçàä íà ðóññêîì ÿçûêå áûëî äîñòóïíî âñåãî íåñêîëü-
êî êíèã ïî ðèñê-ìåíåäæìåíòó. Ñåé÷àñ èõ äîñòàòî÷íî ìíîãî.
Êîëè÷åñòâî ññûëîê â Èíòåðíåòå, êîòîðîå íàõîäèò ïîèñêî-
âàÿ ñèñòåìà íà ýòó òåìó, âûðîñëî ïðîñòî íåèçìåðèìî.

Îäíàêî åâðîïåéñêîìó ìûøëåíèþ ñâîéñòâåííà çàíîñ-
÷èâîñòü ïåðâîîòêðûâàòåëåé âåùåé, äàâíî èçâåñòíûõ è øè-
ðîêî ïðèìåíÿåìûõ ñ íåçàïàìÿòíûõ âðåìåí.

Ïðåäëàãàåìûé ïðèìåð ïîêàçûâàåò óñïåøíîå ïðèìåíå-
íèå ðèñê-ìåíåäæìåíòà â ãëîáàëüíîì ïðîåêòå ÷åëîâåêîì, 
êîòîðûé âðÿä ëè çíàë î ôóíêöèÿõ ðàñïðåäåëåíèÿ ñëó÷àé-
íûõ âåëè÷èí.
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1.6. ÏÎËÓ×ÅÍÈÅ ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÎÃÎ
ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ ÇÀ Ñ×ÅÒ Ó×ÅÒÀ
ÐÈÑÊÎÂ ÏÐÎÈÇÂÎÄÈÒÅËÜÍÎÉ
ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ ( )

Èîñèô, ñûí Èçðàèëÿ, áûë, âèäèìî, ïåðâûì ìåíåäæåðîì 
êðóïíîãî õîçÿéñòâåííîãî îáúåêòà, êîòîðîìó óäàëîñü ðåà-
ëèçîâàòü ýòîò ïðèåì. Åãî çàïèñàííàÿ èñòîðèÿ äîøëà äî íà-
øåãî âðåìåíè.

Êíèãà Áûòèÿ, ãëàâû 37—50, ðèñóåò íàì îáðàç ÷åëîâåêà, 
îáëàäàþùåãî âûäàþùèìèñÿ ëè÷íûìè è ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêèìè êà÷åñòâàìè. «È áûë Ãîñïîäü ñ Èîñèôîì: îí áûë óñïå-
øåí â äåëàõ…»

Â âîçðàñòå 17 ëåò îí áûë ïðîäàí â ðàáñòâî â Åãèïåò ñâîè-
ìè áðàòüÿìè, ïîòîìó ÷òî îòåö «Èçðàèëü ëþáèë Èîñèôà áî-
ëåå âñåõ ñûíîâåé ñâîèõ». Îäíàêî Èîñèô íå òåðÿåò ïðèñóò-
ñòâèå äóõà íè â ðàáñòâå, íè â òþðüìå. Èîñèô íðàâèòñÿ âñåì, 
ñ êåì åãî ñâîäèò ïîëíàÿ ïîâîðîòîâ æèçíü.

Îí ïîïàäàåò â Åãèïåò îêîëî 1700 ã. äî í.ý. ×òîáû ïðåä-
ñòàâèòü, êàêèì ïðåäñòàë Åãèïåò ïåðåä þíûì êî÷åâíèêîì, 
äîñòàòî÷íî ñêàçàòü, ÷òî ê ýòîìó âðåìåíè âåëèêèì ïèðàìè-
äàì óæå áîëåå 1000 ëåò. Ñîòíè ëåò íàçàä ïîñòðîåíû ñîëíå÷-
íûå õðàìû, ñòîâðàòíûå Ôèâû, ñîçäàíà âåëè÷àéøàÿ ñèñòåìà 
îðîøåíèÿ.

Ïåðâûé ýòàï êàðüåðû Èîñèôà ïðîõîäèò â õîçÿéñòâå 
åãèïòÿíèíà Ïîòèôàðà, íà÷àëüíèêà òåëîõðàíèòåëåé ôàðàî-
íà. Èîñèô âûçûâàåò ïîëíîå äîâåðèå Ïîòèôàðà è íàñòîëüêî
óñïåøíî óïðàâëÿåò õîçÿéñòâîì, ÷òî «Ïîòèôàð ïîñòàâèë 
Èîñèôà íàä äîìîì ñâîèì è âñå, ÷òî èìåë, îòäàë íà ðóêè åãî».

Çàòåì ïî ëîæíîìó îáâèíåíèþ îí îêàçûâàåòñÿ â òåìíè-
öå, ãäå çàêëþ÷åíû óçíèêè öàðÿ. Íî äàæå â òþðüìå «Ãîñïîäü 
áûë ñ Èîñèôîì è äàðîâàë åìó áëàãîâîëåíèå â î÷àõ íà÷àëü-
íèêà òåìíèöû», «îòäàë íà÷àëüíèê òåìíèöû â ðóêè Èîñèôó 
âñåõ óçíèêîâ, è âî âñåì, ÷òî îíè äåëàëè, áûë îí ðàñïîðÿäè-
òåëåì». Íåñêîëüêî ëåò Èîñèô ïðîâîäèò â òþðüìå. Â òþðüìå
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îí çíàêîìèòñÿ ñ íàõîäÿùèìñÿ â îïàëå öàðåäâîðöåì ôàðàî-
íà, ãëàâíûì âèíî÷åðïèåì. Òàì æå îí ïîëó÷àåò èçâåñòíîñòü 
êàê òîëêîâàòåëü ñíîâ.

«Ïî ïðîøåñòâèè äâóõ ëåò ôàðàîíó ñíèëîñü: âîò îí ñòî-
èò ó ðåêè. È âûøëè èç ðåêè ñåìü êîðîâ, õîðîøèõ âèäîì è 
òó÷íûõ. Ïîñëå íèõ âûøëè ñåìü êîðîâ äðóãèõ, õóäûõ âèäîì 
è òîùèõ. È ñúåëè êîðîâû õóäûå ñåìü êîðîâ õîðîøèõ âèäîì 
è òó÷íûõ. È ïðîñíóëñÿ ôàðàîí». Çàñíóë îïÿòü, è ñíèëîñü 
åìó «âîò, íà îäíîì ñòåáëå ïîäíÿëîñü ñåìü êîëîñüåâ òó÷íûõ 
è õîðîøèõ. Ïîñëå íèõ âûðîñëî ñåìü êîëîñüåâ òîùèõ è èñ-
ñóøåííûõ âîñòî÷íûì âåòðîì. È ñúåëè êîëîñüÿ òîùèå êîëî-
ñüÿ õîðîøèå». È ïðîñíóëñÿ ôàðàîí, è ïîíÿë, ÷òî ýòî ñîí.

Ïðèäâîðíûå ìóäðåöû íå ñìîãëè îáúÿñíèòü çíà÷åíèå 
ñíîâ ñìóùåííîìó ôàðàîíó, îäíàêî ïðèäâîðíûé âèíî÷åðïèé 
(ê òîìó âðåìåíè âîçâðàùåííûé íà äîëæíîñòü) âñïîìíèë, ÷òî 
â òåìíèöå ñ íèì áûë «ìîëîäîé Åâðåé, ðàá íà÷àëüíèêà òåëîõ-
ðàíèòåëåé. È êàê îí èñòîëêîâàë ñíû, òàê è ñáûëîñü».

Ïîñïåøíî âûâåäåííîãî èç òåìíèöû Èîñèôà îñòðèãëè, 
è îäåëè, è ïðèâåëè ê ôàðàîíó. «È ñêàçàë Èîñèô ôàðàîíó: 
íàñòóïàåò ñåìü ëåò âåëèêîãî èçîáèëèÿ âî âñåé çåìëå Åãè-
ïåòñêîé. Ïîñëå íèõ íàñòàíóò ñåìü ëåò ãîëîäà; è çàáóäåòñÿ 
âñå òî èçîáèëèå â çåìëå Åãèïåòñêîé, è èñòîùèò ãîëîä çåì-
ëþ». Ïîñëå ýòîãî Èîñèô ïðåäëîæèë ôàðàîíó ïåðâûé äî-
øåäøèé äî íàñ ñòðàòåãè÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí, ïîñòðîåííûé 
íà èñïîëüçîâàíèè ïðîãíîçà ðèñêîâ.

«È íûíå äà óñìîòðèò ôàðàîí ìóæà ðàçóìíîãî è ìó-
äðîãî è ïîñòàâèò åãî íàä çåìëåþ Åãèïåòñêîþ. Äà 
ïîâåëèò ôàðàîí ïîñòàâèòü íàä çåìëåþ íàäçèðàòå-
ëåé».
«È ïîâåëèò ñîáèðàòü â ñåìü ëåò èçîáèëèÿ ïÿòóþ 
÷àñòü ñ çåìëè Åãèïåòñêîé».
«Ïóñòü ñîáåðóò â ãîðîäàõ õëåá ïîä âåäåíèå ôàðàîíà 
è ïóñòü áåðåãóò».
«È áóäåò ýòà ïèùà â çàïàñ äëÿ çåìëè íà ñåìü ëåò ãî-
ëîäà, äàáû çåìëÿ íå ïîãèáëà îò ãîëîäà».
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Ñîãëàñíî êàíîíàì áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ ìû âèäèì 
çäåñü îïèñàíèå òðåáóåìûõ ðåñóðñîâ è îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû, óêàçàíèå ðûíêà, ýòàïû ïðîåêòà è ïîðÿäîê äåé-
ñòâèé, êîíêðåòíûå öèôðû ñðîêîâ è âåëè÷èíû îò÷èñëåíèé 
â ñòàáèëèçàöèîííûé ôîíä. Èäåÿ ïîíðàâèëàñü ôàðàîíó, è, 
êàê ýòî ÷àñòî áûâàåò â áèçíåñå, àâòîðó è áûëî ïîðó÷åíî âî-
ïëîùàòü åå â æèçíü.

Èîñèôó èñïîëíèëîñü òðèäöàòü ëåò ê ìîìåíòó, êîãäà ïî-
ñòàâèë åãî ôàðàîí íà÷àëüíèêîì íàä âñåé çåìëåé Åãèïåò-
ñêîé.

Ñåìü ëåò çåìëÿ ïðèíîñèëà «èç çåðíà ïî ãîðñòè». Ñåìü 
ëåò Èîñèô íåóòîìèìî ðóêîâîäèë ñáîðîì õëåáà â ñïåöèàëü-
íî îðãàíèçîâàííûõ â êàæäîì ãîðîäå õðàíèëèùàõ. «È ñêî-
ïèë Èîñèô õëåáà âåñüìà ìíîãî, êàê ïåñêó ìîðñêîãî, òàê 
÷òî ïåðåñòàë è ñ÷èòàòü; èáî íå ñòàëî ñ÷åòà». ×åñòíî ãîâîðÿ, 
âåðèòñÿ ñ òðóäîì, ÷òî òàêîé òàëàíòëèâûé è îñìîòðèòåëü-
íûé ìåíåäæåð ïîòåðÿë êîíòðîëü íàä ñêëàäñêèìè çàïàñàìè.
Ñêîðåå âñåãî, óðîâåíü ðàçâèòèÿ ìàòåìàòèêè íå ïîçâîëÿë 
îïåðèðîâàòü òàêèìè áîëüøèìè âåëè÷èíàìè («èáî íå ñòàëî 
ñ÷åòà»). Íî â ðàñïîðÿæåíèè Èîñèôà áûëè âñå íàó÷íûå ðå-
ñóðñû ñàìîãî ðàçâèòîãî ãîñóäàðñòâà òîãî âðåìåíè. Îí ìîã, 
íàïðèìåð, îðãàíèçîâàòü íîâûå ñèñòåìû èçìåðåíèÿ âåñà è 
îáúåìà, âûéòè èç ïîëîæåíèÿ åùå êàêèì-òî îáðàçîì. Î÷å-
âèäíî, ÷òî «ïåðåñòàë è ñ÷èòàòü» — ýòî ïîýòè÷åñêîå ïðåóâå-
ëè÷åíèå àâòîðà áèáëåéñêîãî òåêñòà.

Êàê áû òî íè áûëî, ïî ïðîøåñòâèè ñåìè ëåò Åãèïåò ñòàë 
îáëàäàòåëåì êðóïíåéøèõ çàïàñîâ ïðîäîâîëüñòâèÿ Äðåâíå-
ãî ìèðà.

Èîñèô æå áûë ñ÷àñòëèâî æåíàò íà äî÷åðè ãåëèîïîëü-
ñêîãî æðåöà, ó íåãî ðîäèëîñü äâà ñûíà. Íîñèë îí âèññîí-
íûå îäåæäû, ïåðñòåíü ôàðàîíà è çîëîòóþ öåïü íà øåå. Åç-
äèë îí «íà âòîðîé èç êîëåñíèö ôàðàîíà è ïðîâîçãëàøàëè 
ïåðåä íèì: ïðåêëîíÿéòåñü».

«Áîã äàë ìíå çàáûòü âñå íåñ÷àñòèÿ ìîè è âåñü äîì îòöà 
ìîåãî», — ñêàçàë Èîñèô, íàðåêàÿ ñâîåãî ïåðâåíöà.
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È íàñòóïèëè ñåìü ëåò ãîëîäà. Ãîëîä îõâàòèë âñå ñòðàíû 
Ñðåäèçåìíîìîðüÿ, ïî êðàéíåé ìåðå òó åãî ÷àñòü, êîòîðàÿ 
ñ÷èòàëàñü öèâèëèçîâàííûì ìèðîì. «À âî âñåé çåìëå Åãè-
ïåòñêîé áûë õëåá». Èîñèô íàëàäèë âûãîäíóþ Åãèïòó ìåæ-
äóíàðîäíóþ òîðãîâëþ ïðîäóêòàìè. «È èç âñåõ ñòðàí ïðèõî-
äèëè â Åãèïåò ïîêóïàòü õëåá ó Èîñèôà, èáî ãîëîä óñèëèëñÿ 
âî âñåé çåìëå».

Âèäèìî, íàñåëåíèå Åãèïòà ïîçæå äðóãèõ ñòðàí ïî÷óâ-
ñòâîâàëî íà ñåáå ïîñëåäñòâèÿ íåóðîæàåâ, îäíàêî çàïàñû áî-
ëåå ìåëêèõ õîçÿéñòâ òàêæå èñòîùàëèñü. «Êîãäà è âñÿ çåìëÿ 
Åãèïåòñêàÿ íà÷àëà òåðïåòü ãîëîä, òî íàðîä íà÷àë âîïèÿòü ê 
ôàðàîíó î õëåáå… È îòâîðèë Èîñèô æèòíèöû, è ñòàë ïðî-
äàâàòü õëåá Åãèïòÿíàì».

Â âîçðàñòå îêîëî ñîðîêà ëåò, íà âòîðîé ãîä âåëèêîãî ãî-
ëîäà, ïðîèñõîäèò çàìå÷àòåëüíîå ñîáûòèå â åãî ëè÷íîé æèç-
íè — òåðïÿùèé ãîëîä â Õàíààíñêîé çåìëå ðîä Èîñèôà ïî-
ñûëàåò åãî áðàòüåâ êóïèòü õëåá â Åãèïòå. Ïðîèñõîäèò âîñ-
ñîåäèíåíèå ñ ñåìüåé, åãî îòåö Èçðàèëü ñî âñåì ïîòîìñòâîì 
ïåðååçæàåò â Åãèïåò.

Òåì âðåìåíåì ãîëîä óñèëèâàëñÿ. «Èîñèô ñîáðàë âñå 
ñåðåáðî, êàêîå áûëî â çåìëå Åãèïåòñêîé è Õàíààíñêîé, çà 
õëåá, êîòîðûé ïîêóïàëè, è âíåñ Èîñèô ñåðåáðî â äîì ôà-
ðàîíîâ». Êàêîå-òî âðåìÿ ìåëêèå õîçÿéñòâà äåðæàòñÿ çà 
ñ÷åò òîãî, ÷òî ïðîäàþò ãîñóäàðñòâó (â ëèöå Èîñèôà) ñêîò, 
çàòåì ìåëêèå õîçÿåâà âûíóæäåíû ïðîäàâàòü çåìëþ, à çàòåì
è ñåáÿ â ðàáñòâî ôàðàîíó. «È êóïèë Èîñèô âñþ çåìëþ Åãè-
ïåòñêóþ äëÿ ôàðàîíà». Çàòåì «ñäåëàë îí íàðîä ðàáàìè îò 
îäíîãî êîíöà Åãèïòà äî äðóãîãî».

Î÷åíü âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî ïåðâîíà÷àëüíî Èîñèô íà-
õîäèëñÿ â òåõ æå óñëîâèÿõ, ÷òî è îñòàëüíûå õîçÿéñòâóþùèå 
ñóáúåêòû, ñðåäè êîòîðûõ, î÷åâèäíî, áûëè î÷åíü êðóïíûå (õî-
çÿéñòâà ðîäîâîé çíàòè, õîçÿéñòâà êðóïíûõ ñâîáîäíûõ çåìëå-
äåëüöåâ è îáùèí, õðàìîâûå õîçÿéñòâà, öàðè ñîñåäíèõ ñòðàí).

Çåìëåäåëèå â Åãèïòå âñåãäà çàâèñåëî îò ðàçëèâîâ Íèëà.
Óðîæàéíûå ãîäû ïðè âûñîêèõ ðàçëèâàõ ðåêè ñìåíÿëèñü 
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íåóðîæàÿìè ïðè íèçêèõ, êîãäà çàëèâíûå «íèçêèå» ïîëÿ ïî-
ëó÷àëè íåäîñòàòî÷íî âîäû è ïèòàòåëüíûõ âåùåñòâ. Çåìëå-
äåëèå íà èñêóññòâåííî îðîøàåìûõ «âûñîêèõ» ïîëÿõ áûëî 
åùå áîëåå ðèñêîâûì è çàâèñåëî îò åùå áîëüøåãî ÷èñëà 
ôàêòîðîâ. Åæåãîäíàÿ ïåðèîäè÷íîñòü ðàçëèâîâ Íèëà áûëà 
õîðîøî èçâåñòíà åãèïòÿíàì, âåëè îíè è ìîíèòîðèíã óðîâíÿ 
ðåêè, ïîçâîëÿâøèé äåëàòü ïðîãíîç óðîæàÿ ñ áîëüøîé òî÷-
íîñòüþ íà îäèí-äâà ãîäà.

Êîíå÷íî, ðèñê íåóðîæàÿ ïîíèìàëè âñå. Ãîñóäàðñòâåí-
íûå çàêðîìà òàêæå íå áûëè èçîáðåòåíèåì Èîñèôà. Èç ãî-
ñóäàðñòâåííûõ çàêðîìîâ âûïëà÷èâàëîñü íàòóðàëüíîå æà-
ëîâàíüå ãîñóäàðñòâåííûì ÷èíîâíèêàì, ïèñöàì, âîèíàì.
Ðàáû ôàðàîíà òàêæå ñíàáæàëèñü èç ýòîãî èñòî÷íèêà.

Âàæíåéøèì ôàêòîðîì óñïåõà ïðîåêòà Èîñèôà ñòàëî òî, 
÷òî îí ïîëó÷èë òî÷íûé äîëãîâðåìåííûé ïðîãíîç ðèñêà äëè-
òåëüíîãî íåóðîæàÿ. (Ñàìûé äîñòîâåðíûé, êîòîðûé òîëüêî 
ìîæíî ïðåäñòàâèòü.) Ïðåäîòâðàòèòü äëèòåëüíûé íåóðîæàé 
êàê òàêîâîé íåâîçìîæíî, ïîýòîìó îí ïðåäëàãàåò óïðàâëÿòü
ðèñêîì ïóòåì ïðåîäîëåíèÿ ïîñëåäñòâèé.

Íóæíî îòìåòèòü, ÷òî ñîçäàâàëè ñâîè çàïàñû çåðíà è 
äðóãèå õîçÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû. Äâà ãîäà åãèïòÿíå ïðî-
äåðæàëèñü íà ñâîèõ çàïàñàõ, ýòî îáû÷íûé ñðîê ïåðèîäîâ 
íåóðîæàÿ. Ìíîãèå õîçÿåâà èìåëè çàïàñû ñåðåáðà è äðóãèõ 
öåííîñòåé, ïîëó÷åííûå îò ïðîäàæè èçëèøêîâ â óðîæàé-
íûå ãîäû, êîòîðûå îíè îáìåíèâàëè íà ïðîäóêòû â ïåðèîäû 
íåóðîæàÿ.

Â ýòîì ñìûñëå Èîñèô òîæå ïðîÿâëÿåò ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü. Îí íå ïðîäàåò çåðíî â óðîæàéíûå ãîäû, îí íåïðå-
ðûâíî ñîáèðàåò. Âñå ñåðåáðî ïåðåéäåò ê íåìó â ãîäû íåóðî-
æàÿ.

Èòàê, âñå ñåðåáðî, âñå çåìëè, âåñü íàðîä è âñå çåðíî îêà-
çûâàåòñÿ â ðóêàõ ôàðàîíà. Ïîñëå ýòîãî Èîñèô äåëàåò çà-
âåðøàþùèé ãåíèàëüíûé øàã: îí áåñïëàòíî ðàçäàåò ñåìåíà 
äëÿ ïîñåâà, ñïàñàÿ íàðîä Åãèïòà îò ïðîäîëæåíèÿ ãîëîäà, íî 
óñòàíîâèâ îáÿçàòåëüíûé íàëîã â ïÿòóþ ÷àñòü óðîæàÿ. Ñâî-
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áîäíûå ãðàæäàíå ñâîáîäíîãî ìèðà â íà÷àëå XXI âåêà ïëàòÿò 
ñâîèì ôàðàîíàì çíà÷èòåëüíî áîëüøå.

Íàðîä ðàäóåòñÿ è ñëàâèò Èîñèôà: «Òû ñïàñ íàì æèçíü; 
äà îáðåòåì ìèëîñòü â î÷àõ ãîñïîäèíà íàøåãî, è äà áóäåì ðà-
áàìè ôàðàîíó!»

Âîçíèêàþò äâà î÷åâèäíûõ âîïðîñà.

1. Ïîðàáîùåííûì åãèïòÿíàì Èîñèô óñòàíàâëèâàåò 
ìÿãêèé íàëîã â ïÿòóþ ÷àñòü óðîæàÿ. Íî âåäü è äî 
ýòîãî îí ïî ðåøåíèþ ôàðàîíà ñîáèðàë ïÿòóþ ÷àñòü 
ñî âñåãî íàñåëåíèÿ Åãèïòà â ðåçåðâíûé ôîíä? ×òî 
æå èçìåíèëîñü â èõ ïîëîæåíèè?

2. ×åìó ðàäóåòñÿ íàðîä? Òîìó, ÷òî ïîïàë â ðàáñòâî?

Íà ïðîòÿæåíèè âñåõ ÷åòûðåõ òûñÿ÷ ëåò ñâîåé èñòî-
ðèè Äðåâíèé Åãèïåò íå ïðåäñòàâëÿë ìîíîëèòíîãî ãîñó-
äàðñòâà. Îãðîìíóþ ðîëü â åãî èñòîðèè èãðàëè íîìû —
òåððèòîðèàëüíî-ïëåìåííûå îáðàçîâàíèÿ. Èõ áûëî îêî-
ëî 40. Ðÿäîâîé åãèïòÿíèí îùóùàë ñåáÿ ïðåæäå âñåãî ÷àñòüþ 
íîìà, à çàòåì óæå ïîääàííûì ôàðàîíà èëè ãðàæäàíèíîì 
Åãèïòà. Õîòÿ Åãèïåò èìåë åäèíûé îôèöèàëüíûé ïèñüìåí-
íûé ÿçûê, ðàçãîâîðíûå ÿçûêè íîìîâ ðàçëè÷àëèñü äîâîëü-
íî ñèëüíî (ýòî ðàçëè÷èå ñîõðàíèëîñü äî âðåìåí ãðåêîâ è 
ðèìëÿí). Èìåëîñü òàêæå îò÷åòëèâîå ðàçäåëåíèå ñòðàíû íà 
âðàæäóþùèå Þã (ãäå Íèë èìååò îäíî ðóñëî) è Ñåâåð (äåëü-
òó Íèëà). Íîìàðõè Ñåâåðà (öàðüêè ïëåìåí), æèâóùèå â 
òðóäíîäîñòóïíîé çàáîëî÷åííîé ìåñòíîñòè, ïîñòîÿííî ïû-
òàëèñü âûéòè èç ïîä÷èíåíèÿ. Ôàðàîí âûíóæäåí äåðæàòü â 
äåëüòå Íèëà ïîñåëåíèÿ âîèíîâ Þãà. Áîëüøóþ ðîëü â æèçíè 
Åãèïòà èãðàëè è ñâîáîäíûå çåìëåâëàäåëüöû è îáùèíû çåì-
ëåäåëüöåâ. Çåìëåäåëèå áûëî âåñüìà óâàæàåìûì âûñîêîòåõ-
íîëîãè÷íûì çàíÿòèåì. Äîâåðÿëè îáðàáîòêó çåìëè îáû÷íî 
êâàëèôèöèðîâàííûì ñâîáîäíûì ðàáîòíèêàì, ðàáîâ èñ-
ïîëüçîâàëè íà òÿæåëûõ ñòðîèòåëüíûõ ðàáîòàõ è ïîääåðæêå 
èððèãàöèîííîé ñèñòåìû. Îãðîìíóþ ðîëü â îáùåñòâåííîé 
æèçíè èãðàëè æðåöû, à èõ õîçÿéñòâà — â ýêîíîìèêå ñòðà-
íû. Ïåñòðîòó ýòîé êàðòèíû äîïîëíÿåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî 
áîãîâ è ðåëèãèîçíûõ êóëüòîâ.
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Ïðèìåðíî ñ 1800 ã. äî í.ý. ïðîèñõîäèò îñëàáëåíèå âëà-
ñòè ôàðàîíîâ 13-é äèíàñòèè. Ïðè îñëàáëåíèè öåíòðàëüíîé 
âëàñòè íåìåäëåííî íà÷èíàåò óñèëèâàòüñÿ ðîäîâàÿ àðèñòî-
êðàòèÿ íîìîâ âïëîòü äî âûõîäà èç ïîä÷èíåíèÿ öåíòðàëüíîé 
âëàñòè.

Âîò ÷òî ñîîáùàþò ìíîãî÷èñëåííûå åãèïåòñêèå ïàïè-
ðóñû òîãî âðåìåíè: «Áåäíûå íåíàâèäÿò áîãàòûõ, áîãàòûå 
ïðåçèðàþò áåäíûõ»; «Âîèíû ñ÷èòàþò, ÷òî èì ìàëî ïëàòÿò».
Îêîëî 1750 ã. äî í.ý. íà÷èíàåòñÿ ãðàæäàíñêàÿ âîéíà, â êîòî-
ðîé âñå ýòè ãðóïïû ïðåñëåäóþò ñàìûå ðàçíûå öåëè. Ñëåäóåò 
äëèòåëüíàÿ ñìóòà, óíè÷òîæàþùàÿ èíñòèòóòû ãðàæäàíñêîãî 
îáùåñòâà. «Äåëà â ñóäå íå ðàññìàòðèâàþòñÿ». Ïðèõîäèò â 
óïàäîê åäèíàÿ ñèñòåìà îðîøåíèÿ. Âî âðåìÿ ñìóòû óíè-
÷òîæàåòñÿ çåìåëüíûé êàäàñòð, ñîáñòâåííîñòü îòáèðàåòñÿ ó 
âëàäåëüöåâ. Äîðîãè ñòàíîâÿòñÿ íåïðîõîäèìûìè èç-çà áàí-
äèòîâ, òîðãîâëÿ óìèðàåò.

Âñå ýòî çàêàí÷èâàåòñÿ òåì, ÷òî îêîëî 1710 ã. äî í.ý. îñëà-
áåâøèé Åãèïåò çàâîåâûâàþò ïðèøåäøèå èç Àçèè ïëåìåíà 
ãèêñîñîâ. Ãèêñîñû áûñòðî ïåðåíèìàþò îáû÷àè è ðèòóàëû 
ïîêîðåííîé ñòðàíû, ñòîÿùåé íåèçìåðèìî âûøå çàâîåâàòå-
ëåé â êóëüòóðíîì îòíîøåíèè. Â ìîìåíò ïîÿâëåíèÿ Èîñèôà 
â Åãèïòå èì ïðàâèò îäèí èç ôàðàîíîâ-ãèêñîñîâ. Íî ãèêñî-
ñû íåìíîãî÷èñëåííû, õîòÿ õîðîøî îðãàíèçîâàíû è âîèí-
ñòâåííû. Ñ çàâîåâàííûì íàðîäîì ó íèõ åñòü òðåíèÿ è â ðå-
ëèãèîçíîì ïëàíå.

Ïðàâëåíèå ãèêñîñîâ ïåðâîíà÷àëüíî îïèðàåòñÿ èñêëþ-
÷èòåëüíî íà âîåííóþ ñèëó. Èìåííî â ýòîò ìîìåíò ïåðåä 
ôàðàîíîì ïðåäñòàåò Èîñèô. Ôàðàîí-ãèêñîñ ëåãêî âðó÷àåò 
ïîñò ïåðâîãî ìèíèñòðà ïðèøåëüöó èç Àçèè. Âèäèìî, â òî 
âðåìÿ äâîð ôàðàîíà ñîñòîèò â îñíîâíîì èç âîåíà÷àëüíè-
êîâ. Ãåðîÿì íåò îõîòû çàíèìàòüñÿ õîçÿéñòâîì, îíè ñ óäî-
âîëüñòâèåì ïåðåäàþò ýòî òàëàíòëèâîìó è óìíîìó Èîñèôó.
Ýòî, êñòàòè, ïîçâîëÿåò ïîíÿòü, ïî÷åìó çà äîëãèå ãîäû íå 
áûëî ñåðüåçíîãî çàãîâîðà èëè èíòðèã ïðîòèâ Èîñèôà (ïî 
êðàéíåé ìåðå, â Êíèãå îá ýòîì íè÷åãî íå ñêàçàíî).
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Ãëàâà 1. Ðèñêè — íåèçáåæíîå çëî èëè èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ?

Èîñèô, ïîä÷èíèâ íàðîä èñêëþ÷èòåëüíî ñèëîé ýêîíîìè-
÷åñêîãî ïðèíóæäåíèÿ, ïðèìèðÿåò ñòðàíó, íå âåäàâøóþ ïî-
êîÿ óæå äâà ïîêîëåíèÿ.

Èòàê, ðåçóëüòàòû.

1. Èîñèô ñïàñàåò öåëûé íàðîä è îò÷àñòè ñîñåäíèå 
ñòðàíû îò ãîëîäà.

2. Îí äåëàåò ôàðàîíà-èíîçåìöà ëåãèòèìíûì.
3. Îí íå óõóäøàåò ðåàëüíîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëî-

æåíèÿ ïðîèçâîäèòåëåé, îí ïîä÷èíÿåò èõ, ïðîâåäÿ 
÷åðåç ïðîöåäóðó áàíêðîòñòâà.

4. Îí âîññòàíàâëèâàåò ãðàæäàíñêîå îáùåñòâî è åäèí-
ñòâî Åãèïòà, ðàçðóøåííîå ñ ïàäåíèåì 13-é äèíà-
ñòèè.

Êàêèì â äàëüíåéøåì àâòîðèòåòîì è óâàæåíèåì ïîëüçó-
åòñÿ Èîñèô, ãîâîðèò òîò ôàêò, ÷òî êîãäà «ïîøåë Èîñèô õî-
ðîíèòü îòöà ñâîåãî (íà Èîðäàí â çåìëþ Õàíààíñêóþ — ýòî 
ñîòíè êèëîìåòðîâ îò Íèëà), ïîøëè ñ íèì âñå ñëóãè ôàðàî-
íà, ñòàðåéøèíû äîìà åãî è âñå ñòàðåéøèíû çåìëè Åãèïåò-
ñêîé».

Ñàì Èîñèô ñ÷èòàë ãëàâíûì äåëîì ñâîåé æèçíè ñïàñåíèå 
íàðîäà îò ãîëîäà. Ïîñëå ïîõîðîí îòöà îí ãîâîðèò áðàòüÿì: 
«Âîò âû óìûøëÿëè ïðîòèâ ìåíÿ çëî; íî Áîã îáðàòèë ýòî â 
äîáðî, ÷òîáû ñîõðàíèòü æèçíü âåëèêîìó ÷èñëó ëþäåé».
Èîñèô óìåð â âîçðàñòå ñòà äåñÿòè ëåò, îêðóæåííûé ìíîãî-
÷èñëåííûì ïîòîìñòâîì. Ïîõîðîíåí îí áûë ïî åãèïåòñêîìó 
îáðÿäó — «íàáàëüçàìèðîâàí è ïîëîæåí â êîâ÷åã».

Ýòîò óäèâèòåëüíûé ÷åëîâåê äîáèëñÿ âñåãî ñâîèì ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêèì òàëàíòîì. Ñàì ôàðàîí Åãèïòà, ñàìûé 
âëèÿòåëüíûé ÷åëîâåê Äðåâíåãî ìèðà, ñêàçàë: «Òîëüêî ïðå-
ñòîëîì ÿ áóäó áîëüøå òåáÿ».

Â ðàññêàçå îá Èîñèôå íåò ñöåí, êîãäà îí êîãî-íèáóäü 
óáèâàåò èëè ïîñûëàåò íà ñìåðòü. Îí âîîáùå íå âîåâàë, âîç-
ìîæíî, íå áðàë â ðóêè îðóæèÿ. Îí ïîä÷èíèë öåëóþ ñòðàíó, 
è ïîñëå ýòîãî åãî ñëàâèë íàðîä! Îí âñåì íðàâèëñÿ: æåíùè-
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íàì ïîòîìó, ÷òî «êðàñèâ ñòàíîì è êðàñèâ ëèöîì», ìóæ÷è-
íàì — ïîòîìó, ÷òî «íåò ñòîëü ðàçóìíîãî è ìóäðîãî». Åãî 
ïðîåêò äëèòñÿ ïÿòíàäöàòü ëåò, è íåò íèêàêèõ ñâèäåòåëüñòâ 
îá èíòðèãàõ ïðîòèâ íåãî ïðè äâîðå ôàðàîíà. Íè ê êîìó 
Èîñèô íå ïèòàåò çëà, íèêîìó íå ïûòàåòñÿ îòîìñòèòü. Ïî-
õîæå, ó íåãî áûë òàëàíò íå âûçûâàòü çàâèñòè è ïîäîçðåíèé.
Èîñèô — ýòî ñîëíå÷íûé ñâåò íà áèáëåéñêèõ ñòðàíèöàõ, 
ïîëíûõ ãíóñíûõ óáèéñòâ è ïðåäàòåëüñòâ, ãäå âðàæäóþùèå 
êëàíû óíè÷òîæàþò äðóã äðóãà âìåñòå ñî âñåì ïîòîìñòâîì, 
ãäå ãåíîöèä — ýòî åñòåñòâåííûé ñïîñîá âåäåíèÿ äåë.

Èîñèô ëþáèò äîñòàòîê, ñåìüþ, óñïåõ, íîñèò âèññîííûå 
îäåæäû, åçäèò íà çîëîòîé êîëåñíèöå — è ó íåãî âñå â ïîðÿä-
êå. Åãî Áîã âåäåò è ïîäñêàçûâàåò, à íå êàðàåò è óíè÷òîæàåò; 
ýòî ëó÷ ñâåòà, à íå ìå÷ îãíåííûé. Îí ïîêîðÿåò áåç âûñòðå-
ëà, à òå, êîãî îí íå ïîêîðèë, æäóò ýòîãî ñ íåòåðïåíèåì, ÷òî-
áû æèòü ñ÷àñòëèâî è áîãàòî.

Â èñòîðèè åñòü ìíîãî÷èñëåííûå ïðèìåðû, êîãäà ïðè 
ïðÿìîì ñòîëêíîâåíèè îäíà èç ñòîðîí ïîáåæäàåò, ïîòîìó 
÷òî ëó÷øå ïîíèìàåò ðèñêè, áîëåå äàëüíîâèäíî ðàñõîäóåò 
ðåñóðñû è èçáåãàåò ïðÿìûõ ñòîëêíîâåíèé èëè ìèíèìèçè-
ðóåò èõ. Îäíàêî áîëüøèíñòâî èõ ñâÿçàíî ñ ïðèìåíåíèåì 
âîåííîé ñèëû èëè âîåííûìè ñîáûòèÿìè. Íàïðèìåð, âîç-
âûøåíèå Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ â ðåçóëüòàòå ìèðîâûõ âîéí 
èëè áîðüáà Àíãëèè çà ìèðîâîå ãîñïîäñòâî â XIX âåêå.

Èìåþòñÿ ïðèìåðû êóëüòóð è öèâèëèçàöèé (íàïðèìåð, 
Äðåâíèé Êèòàé), êîòîðûå âîçâîäèëè îöåíêó ðèñêîâ è îñìî-
òðèòåëüíîñòü ïðîñòî â ðàíã ãîñóäàðñòâåííîãî ìåòîäà óïðàâ-
ëåíèÿ.

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è èñïîëüçîâà-
íèÿ îöåíîê ðèñêîâ äëÿ ðåøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ íå 
íóæíî áûòü âûïóñêíèêîì ìàòåìàòè÷åñêîãî ôàêóëüòåòà.
Íóæíî èìåòü çäðàâûé ñìûñë è æåëàíèå äîáèòüñÿ õîðîøèõ 
ðåçóëüòàòîâ. Íó è, â êîíöå êîíöîâ, òåîðèÿ âåðîÿòíîñòè íå 
òàêîé óæ ñëîæíûé ðàçäåë ìàòåìàòèêè.




