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 На основе анализа известных методов управления портфелями активов  и  вывода о возможно-

стях их развития  предлагается  новый класс моделей рынков и рыночных отношений. 
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При разработке стратегий деятельности 

компаний используются различные модели ана-

лиза и управления  портфелем продукции, пред-

ложенные американским ученым И. Ансоффом 

(матрица «продукт-рынок»), американскими 

фирмами «Бостонская консультационная группа» 

(Boston Consulting Group – BGG) и «Мак Кинзи» 

(модель  «привлекательность рынка – преимуще-

ства  в конкуренции»).   

Применение   метода  И.Ансоффа   [1] 

позволяет решить расхождения между реальным 

и планируемым развитием предприятия, возник-

шие в результате отсутствия возможности до-

стижения целей из-за малоэффективных суще-

ствующих стратегий, через применение коррек-

ции целей и поиска новых стратегических путей 

[9, с. 23]. Основным преимуществом данной 

стратегии является снижение риска при резких 

конъюнктурных колебаниях (например, неожи-

данное снижение спроса на отдельные товары) 

[2, с. 39]. 

Управление портфелем продукции су-

щественно зависит от соотношения темпа роста 

объема продаж и относительной доли рынка по 

сравнению с основными конкурентами. На осно-

ве этого   Boston Consulting Group была предло-

жена матрица, позволяющая планировать сбалан-

сированный портфель товаров и (или) услуг с 

помощью выявления этапов их жизненного цик-

ла   и разделения на однородные группы, отно-

сящиеся к соответствующему  этапу [4, 5, 9, 11, 

12, 15].  

Анализ позиционирования актива (про-

дукта или стратегической бизнес-единицы) в 

матрице «рост-доля рынка» не позволяет четко 

определять цели и эффективно управлять порт-

фелем предприятия [5, 13, 10]. 

Многофакторная модель Мак-Кинзи 

«привлекательность рынка – стратегическое по-

ложение фирмы», разработанная по заказу ком-

пании «Дженерал Электрик» (General Eltctric), 

представляет собой развитие предыдущей моде-

ли.   Матрица «Мак-Кинзи» используется для 

формирования маркетинговой стратегии по от-

ношению к портфелю продукции в долгосрочном 

периоде, предполагает проведение качественной 

многокритериальной оценки, позволяющей упо-

рядочить и сравнить отдельные виды продукции, 

принять решение по стратегии каждой группы, а 

в дальнейшем и по каждой  товарной позиции, 

провести анализ будущей ситуации на рынке, 

положения компании и ее продукции [8, с. 94; 3, 

7, 16]. 

Совершенствование методологии при-

нятия решений в сфере управления портфелем 

активов (продукции, услуг, товаров и др. акти-

вов) обуславливает создание комплексной мето-

дики анализа и управления его сбалансирован-

ностью с помощью эффективной портфельной 

стратегии, которая основывается  на использо-

вании и анализе существующих моделей, выяв-

лении свойственных им ограничений,  их опти-

мизации.  Сбалансированность предполагает 

«баланс усилий компании в каждой из областей 
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бизнеса в зависимости от стадий их жизненного 

цикла»  [10] . 

Имеющиеся недостатки в описанных 

моделях управления портфелем  связаны с не-

достаточным учетом субъективности  креатив-

ной деятельности лиц, принимающих решения 

(ЛПР).   

В статье совершенствование методов 

управления портфелем  связывается с использо-

ванием моделей предпочтений, включая новый 

класс моделей, построенных на нелинейных 

матричных свертках.  Это  должно привести к 

развитию известных  методов управления порт-

фелем.   

Рассмотрим модели, в основе которых 

лежат модели предпочтений участников рынка 

потребителей и производителей товаров и 

услуг, необходимые для выявления предпочте-

ний участников рынка, построения модели рын-

ка, понимания процессов формирования спроса 

и предложения,   управления позиционировани-

ем товара на рынке, объяснения принимаемых 

субъектами рынка решений.  

В качестве базовых моделей [13] ис-

пользуются инновационные матричные меха-

низмы комплексного оценивания с расширен-

ными функциональными возможностями, опи-

рающиеся на маркетинговые исследования кон-

кретного рынка [14]. Программный комплекс 

Декон, с помощью которого проводится  иссле-

дование и моделирование, представлен на рис. 1. 

           

 

Рис.1. Автоматизированная система исследования моделей комплексного оценивания объектов 

 

Программный комплекс Декон реализу-

ет математический аппарат механизма выбора 

по предпочтениям на основе дерева критериев, 

где происходит свертка входных параметров в 

узлах деревьев. Матрица имеет размерность 4х4, 

что обусловлено удобством работы эксперта с 

шкалой качественной оценки: неудовлетвори-

тельно, удовлетворительно, хорошо и отлично. 

Эти значения также образуют область малых, 

больших и средних значений критериев. На ос-

нове выбранного наилучшего параметра можно 

построить функцию чувствительности ком-

плексной оценки. 

Позиционирование товара на рынке зави-

сит от спроса. Спрос – один из фундаменталь-

ных критериев рыночной экономики и характе-

ризует потребности людей. Функция спроса  

зависит от следующих детерминант: 

 

• где  Q
D
 – объем, количество товара в 

функции спроса; 

• цены товаров, услуг (P); 

• доход потребителя, выделяемый им для 
покупки данного товара (У); 

• вкусы и предпочтения потребителя (Z); 

• объективные, естественные (внешние) 
условия потребления (N); 

• ожидания потребителей (Е). 

• цены взаимосвязанных благ  и др. 
В полном объеме модели очень сложны 

для изучения и чаще всего рассматриваются 

только отдельные факторы (остальные считают-

ся фиксированными). Частные случаи функции 

спроса (рис. 2):  
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)),,((),,( 2133 ZYPffYZPfQ DDD  , )),,((),,( 1244 YZPffYZPfQ DDD  . 

                                

Рис. 2. Модели предпочтений покупателя 

 

Чтобы модели стали рабочими, необхо-

димо:  

  –   построить функции приведения и 

выведения;  

  – сконструировать деревья критериев 

и матрицы свертки как  рефлексивные модели 

предпочтений; 

  – построить функцию чувствительно-

сти комплексной оценки по    параметру цены 

как функцию спроса. 

Модель   функции   спроса   построена   

путем   последовательной    свертки  входных 

параметров (детерминантов спроса). Оконча-

тельный результат свертки формирует параметр 

Q. Программный комплекс Декон позволяет 

построить функции чувствительности ком-

плексной оценки Q от параметра P. Данная 

функция чувствительности будет являться ис-

комой функцией спроса. Стоит отметить, что 

построение бинарных матриц сверток осу-

ществляется на всей области определения де-

терминантов, что дает преимущество перед 

классическим построением функции спроса.  

Для простейшей модели предпочтения 

технология получения модели кривой    спроса 

приведена на рис. 3. 

   

 

Рис. 3. Технология построения функции спроса 

 

С помощью кривой спроса можно ис-

следовать позиционирование конкретного то-

вара посредством задания цены и изучать эла-

стичность спроса, которая есть отношение 

изменения спроса на изменение цены в про-

центах, т.е. 
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ко при учете достаточного количества факто-

ров. 

 Функция предложения также характе-

ризуется детерминантом: 

,...),,,,,...,,( 1 НNTCPPPFQ S

m

SSS  , 
где 

• цена предложения данного товара (Р); 
• издержки производства (С), охватыва-

ющие как технологии производства, определя-

ющие необходимые количества используемых 

ресурсов, так и цены этих ресурсов; налоги и 

субсидии (Т); 

• объективные, внешние  условия произ-
водства (N); 

• ожидания производителей (Е) (динами-
ка цен, мировые цены). 

Функции предложения  имеют много ана-

логий с функциями спроса:  

),(11 CPFQ SS  ,  ),(22 TPFQ SS  , 

),),,(( 213 CTPFFQ SS    )),,(( 124 TCPFFQ SS  , 

но отличаются обратной шкалой цены, что обу-

словливает противоположные тенденции в ди-

намике предпочтений и классический, извест-

ный в теории экономики вид модели рынка (рис. 

4). 

         

 

Рис. 4.Технология построения модели рынка 

 

В модели рынка можно выделить ряд 

характерных точек и областей: 

О – точка равновесия, идеальная точка. 

Если нет точки равновесия, то рынка нет;  

2O  – зона одного продавца;  

3O  – зона доминирования покупателя; 

4O  – мертвая зона для всех участников 

рынка. 

Любая точка на модели рынка есть точ-

ка возможного позиционирования услуги или 

товара.  

Проиллюстрируем результат проведен-

ного исследования для рынка сотовой связи 

г.Перми и Пермского края. 

На этапе построения модели оценки по-

требительских предпочтений проведено марке-

тинговое исследование предпочтений потреби-

телей операторов услуг сотовой связи.  В пред-

ложенной респондентам анкете (рис.5) предо-

ставлялся выбор наиболее важных, на взгляд 

опрашиваемых, параметров, существенных при 

подключении потенциальных клиентов к опера-

тору сотовой связи, и возможность оценивания 

каждого оператора по этим параметрам в шкале 

[1:4] (1 – плохо; 2 – удовлетворительно, 3 – хо-

рошо, 4 – отлично). Проведенные маркетинго-

вые исследования услуг  операторов связи среди 

респондентов дают картину популярности 

брендов и оценку качества наиболее важных, по 

их мнению, критериев, что служит основой для 

моделирования. В процессе обработки данных 

опроса выявлена группа респондентов со сход-

ными приоритетами в вопросах выбора опера-

тора связи.  
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Рис.5. Образец анкеты для проведения опроса потенциальных потребителей в качественной                                    

шкале [1,4] для какого-либо критерия 

 

Результаты опроса были обработаны с 

помощью механизма активной экспертизы и 

приведены в табл. 1.    

                                                                                                                                      Таблица 1 

                                Оценка параметров конкурентоспособности операторов связи 

Параметры U-tel MTC Билайн Мегафон 

Стоимость исходящих звонков 3,4 3 2,2 2,2 

Качество приема 2,8 3 2,8 2 

Стоимость подключения 2,72 2,8 2,56 2,43 

Стоимость SMS 2,8 2,5 2,8 2,5 

 

Модель предпочтения в данном случае 

представляет собой дерево с четырьмя входами: 

Х1 – стоимость SMS; Х2 – стоимость подклю-

чения;  Х3 – качество приема; Х4 – стоимость 

исходящих звонков (рис. 8) [6]. 

Полученные оценки и приоритеты со-

здали возможность для построения модели 

предпочтения (рис. 6). 

 

                                                
Рис. 6. Функция свертки для оператора U-tel 

 

В комментариях описаны частные кри-

терии  Х1, Х2, Х3, X4, промежуточные  М1_1, 

М2_1 и окончательный  (комплексная оценка)  

М (результаты свертки). В узлах дерева свертки 

размещаются матрицы свертки, устанавливаю-

щие степень влияния входных критериев на ре-

зультат свертки. В качестве шкалы  комплекс-

ного оценивания используется непрерывный 

интервал [1,4].  

В соответствии с принятой шкалой мат-

рица свертки имеет размерность 4х4 и наполне-

ние элементов происходит значениями из ин-

тервала [1,4]. Элемент матрицы задается парой 

значений входных критериев в  форме нечетко-

го числа в той же  стандартной шкале, что дела-

ет процесс оценивания легко распространимым 

по всему дереву комплексного оценивания. 

 



Развитие методов управления портфелем активов… 

 

 20 

 

Выбор       матриц          свертки       (рис. 

7)        для            моделирования        предпочте-

ний покупателя    осуществлен     нами          ис-

ходя   из соображений  целесообразности рав-

номерного развития всех характеристик опера-

торов связи.  

В качестве критерия адекватности мо-

делей предпочтений пользователей услуг связи 

взято отношение порядка на множестве оценок 

популярности брендов, что и подтверждается 

результатом вычислительного   эксперимента.  

В табл. 2 представлены результаты 

промежуточных вычислений (М11), (М21). По 

результатам вычислений на последнем этапе 

производилось ранжирование операторов сото-

вой связи по комплексной оценке (М).  

                                                                                                                  

                                                                                                             Таблица 2        
Результаты промежуточных сверток и комплексных оценок 

 
       

Сопоставив ранжирование комплексных 

оценок с предпочтениями потребителей, полу-

ченными в результате маркетингового исследо-

вания, мы подтвердили адекватность построен-

ной модели.  

 Графическое представление получен-

ных нами результатов может наглядно проде-

монстрировать позиционирование операторов 

сотовой связи (рис. 7).  

 

  

                   - U-tel 

                    - МТС 

                   - Билайн 

                  - Мегафон 

 

 

Рис 7.  График свертки параметров Х1 (стоимость SMS) и Х2 (стоимость подключения) 

 

Преимущество нашей модели заключа-

ется в анализе чувствительности комплексной 

оценки. Данный анализ позволяет исследовать 

влияния одного или нескольких показателей на 

комплексную оценку оператора связи.  

Посредством анализа функций чувстви-

тельности (рис. 8)  комплексной оценки каждого 

бренда к вариациям частных критериев в рамках 

построенной модели предпочтений группы 

пользователей как на общем дереве критериев, 

так и на его подграфах можно обоснованно ука-

зать на «узкие места»  в задачах достижения 

определенных экономических целей. 

Так, оператору МТС для выхода на уро-

вень популярности бренда U-tel достаточно 

улучшить значение показателя стоимости SMS 

(рис.10). Увеличить  привлекательность опера-

торов Билайн и Мегафон можно в первую оче-

редь посредством развития привлекательности 

показателя стоимости исходящих звонков. 
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Рис. 8.  Функция чувствительности оператора МТС к параметру Х1 (стоимость SMS) 

 

Рассмотрим, например, функцию чув-

ствительности общей оценки оператора МТС к 

параметру Х1 (стоимость SMS) (рис.8).  

Функция чувствительности наглядно 

показывает, что повышение параметра Х1 на 0,3 

приведет к увеличению комплексной оценки до 

показателя 2,8. Иными словами, уменьшение 

стоимости SMS позволит оператору МТС занять 

первое место на рынке услуг сотовой связи (рис. 

9). 

 

 

Рис. 9. Функция свертки для оператора МТС с измененным показателем Х1 

 

Проанализировав таким образом пози-

ции каждого оператора, можно найти «узкие 

места» их позиционирования. Оператору U-tel, 

занимающему лидирующее место потребитель-

ских предпочтений, для большего отрыва от 

конкурентов следует увеличить  сразу  2 пара-

метра – Х1 и Х3, что и иллюстрирует функция 

чувствительности по данным   рис. 10.  
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Рис.10. Чувствительность свертки по элементам Х1 (стоимость SMS) и Х3 (качество приема) оператора 

U-tel 

 

В случае независимого использования 

всеми операторами разработанных выше реко-

мендаций в выигрыше окажется пользователь, 

что послужит достаточным оправданием суще-

ствования  конкуренции. 

Таким образом, использование моделей 

предпочтений потребителей на основе деревьев 

критериев и матриц свертки при условии обес-

печения их адекватности делает реальным 

управление позиционированием товаров и услуг 

в процессе     реализации    достаточно    аргу-

ментированных   рекомендаций. 

Модели рынка позволяют предметно и 

параметрически интерпретировать известную 

матрицу портфельного анализа Бостонской кон-

салтинговой группы (рис. 11). 

 

Рис. 11. Интерпретация матрицы портфельного анализа на модели рынка 
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Итак, проблема управления портфелем   

хорошо описывается предложенными средства-

ми моделирования, что позволяет найти  рацио-

нальное использование появляющимся в порт-

феле  дефицитным в условиях кризиса ресурсам 

для обеспечения непрерывного и положитель-

ного баланса, находящегося в области ответ-

ственности владельца портфеля.  

Предложенная методика управления 

позиционированием продукта на рынке, осно-

ванная на композиции матричных моделей 

предпочтений основных игроков рынка, может 

стать отправным пунктом построения техноло-

гий управления портфелем предприятия, т.е. 

некоторых активов, находящихся в сфере ответ-

ственности одного юридического лица. 

 Программу  решения этой задачи мож-

но представить следующим образом.  

1. Разработка моделей жизненного цик-

ла  каждого продукта, точно устанавливающих   

момент развития продукта в рамках его жизнен-

ного цикла.  

2. Установление  связи между  фазами 

жизненного цикла продукта и его позициониро-

ванием на рынке.  

3.Обоснование управленческих реше-

ний по изменению позиционирования продукта 

на рынке с целью коррекции параметров жиз-

ненного цикла.  

4. Комплексное оценивание состояния  

текущего портфеля активов  и обоснование же-

лаемого состояния с целью формирования тех-

нического задания на изменение позициониро-

вания всех продуктов портфеля.   

5. Конкурсное выявление наилучшего 

управления для стабилизации деятельности 

портфеля. 

На основе вышеизложенного можно 

сделать вывод о том, что новый класс моделей 

рынка и рыночных отношений может служить 

конструктивным базисом для развития методов 

управления  портфелем активов. 
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