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Публикация этой работы приурочена к 90-летию со дня рождения Нобелевского лауре-
ата по экономике Леонида Витальевича Канторовича (1912–1986). Мы рассматриваем
малоизученный вопрос о современной интерпретации его наследия в теоретическом и
практическом менеджменте, включая принятие стратегических решений.

Л. В. Канторович родился в Санкт-Пе-
тербурге 19 (6) января 1912 г. Леонид Ви-
тальевич был выдающимся математиком
и экономистом двадцатого столетия, ав-
тором многих фундаментальных науч-
ных концепций, инициатором многочи-
сленных прикладных исследований. Он
является единственным российским уче-
ным, удостоенным Нобелевской премии
по экономике. При том, что Леонид Ви-
тальевич был блестящим теоретиком, он
одновременно проявлял удивительную
интуицию в прикладных вопросах. До-
статочно упомянуть о 13 авторских сви-
детельствах и патентах на изобретения,
полученных им за период с 1954 по
1971 г. (включая патент на «устройство
для умножения», зарегистрированный в
США, ФРГ, Великобритании и Италии)
[Кутателадзе, Макаров, Рубинштейн, 1982,
c. 48–49].

Канторович был одновременно ученым-
концептуалистом и ученым-универсалом,

чей вклад существенно изменил лицо ря-
да фундаментальных дисциплин. В этой
публикации мы рассмотрим малоиссле-
дованный в отдельности вопрос о Кан-
торовиче как теоретике менеджмента.
Тема эта значительно более узкая, чем
Канторович-экономист. Поэтому мы не
будем касаться острых баталий начала
1960-х гг. (эпохальных для российской
экономической теории!), когда традици-
онные представители политэкономии со-
циализма громили Канторовича как инту-
итивного неоклассика (употребляю сло-
во «интуитивного», так как Канторович
в момент создания своей теории, по-
видимому, не имел доступа к работам
неоклассиков, тогда как третий том «Ка-
питала» Карла Маркса, посвященный
экономической ренте, он основательно
проштудировал). Такой подход позволя-
ет непосредственно рассмотреть позитив-
ный вклад Леонида Витальевича в кон-
кретную экономику и управление.
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Л. В. Канторович был вундеркиндом —
в 14 лет он поступил на математико-ме-
ханический факультет ЛГУ, а в 20 был
уже полным профессором того же фа-
культета. Из двух его первых выдающих-
ся учеников-математиков один (Б. З. Ву-
лих, 1913–1979) был лишь на год младше,
а другой (А. Г. Пинскер, 1905–1985) —
на семь лет старше. Подробно с автобио-
графическими и библиографическими
материалами о Канторовиче можно по-
знакомиться в [Канторович, Кутатела-
дзе, Фет, 2002]. Влияние Канторовича
на становление экономического образо-
вания в СССР рассмотрено в [Бухвалов,
Дмитриев, 1999].

Обычно интерес Канторовича к эко-
номическим (точнее, в данном случае,
управленческим) вопросам связывают с
«задачей для фанерного треста» — ти-
пичной задачей выбора оптимального (по
критерию выручки) оперативного плана
использования имеющегося оборудова-
ния с выполнением ассортиментного за-
дания (каждый из видов продукции мог
производиться на любом из станков, но
с разной производительностью; под ас-
сортиментным заданием Канторович по-
нимал то, что различные виды продук-
ции производятся в определенном со-
отношении). Это привело в 1939 г. к
новаторской формулировке задачи ли-
нейного программирования (ЛП). Ответ
давался в терминах интенсивности ис-
пользования каждого ресурса. Именно за
это открытие ему совместно с американ-
ским экономистом Тьяллингом Купман-
сом была присуждена в 1975 г. Нобелев-
ская премия по экономике — «за вклад
в теорию оптимального распределения
ресурсов». Кстати, заметим, что когда те-
ория Канторовича стала с большим опоз-
данием известна на Западе, то перевод
брошюры 1939 г. был опубликован имен-
но в управленческом журнале — Manage-
ment Science. Мы не будем здесь касать-
ся собственно истории появления ЛП и
приоритетных вопросов, хорошо пред-
ставленных в [Канторович, Кутателадзе,

Фет, 2002] и [Леонид Витальевич Канто-
рович..., 1999] (см. также: [Lenstra, Rin-
nooy Kan, Shrijver, 1991]).

Однако из воспоминаний Канторови-
ча известно, что за год до этого он обра-
щался в правительство с письмом о не-
правильностях ценообразования в СССР
[Канторович, Кутателадзе, Фет, 2002, с.
51]. Канторовичу в тот раз повезло —
его просто пожурили и посоветовали за-
ниматься математикой. Производствен-
ный план и ценообразование на факто-
ры (ресурсы) стали центральной темой
исследований Канторовича.

Неоклассическая экономика, в осно-
ве которой лежит предельный (маржи-
налистский) анализ (какой прирост дает
малое изменение фактора?), содержит
в своем традиционном представлении
скрытую неоднозначность интерпрета-
ции. Равновесный анализ, создававший-
ся Вальрасом для капиталистической
экономики с мобильностью факторов и
интересов, отсутствием регулирования
цен, был вскоре логически почти без-
упречно применен к анализу плановой
экономики с регулированием цен и от-
сутствием мобильности большинства фак-
торов (итальянец Бароне в 1908 г., за-
тем Ланге, Лернер и Тейлор в США в
1930-е гг.; подр. см.: [Гальперин, Игна-
тьев, Моргунов, 1997, приложение 15Б]).
Авторы второго подхода, в противопо-
ложность большинству неоклассиков, ус-
матривали достоинства в плановой эко-
номике, которая находит оптимальное
распределение ресурсов в теории, а за-
тем имеет возможность через плановый
механизм реализовать оптимум на прак-
тике. И первые и вторые оперировали
предельными величинами, выражаемы-
ми модельно как частные производные.
Невозможность довести до конкретного
числа вычисление этих частных произ-
водных, а тогда и равновесного состоя-
ния экономики, мало беспокоила пер-
вых — их модели носили качественный
характер. Они были удовлетворены, ес-
ли знали знак производной, который
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означал возрастание или убывание эко-
номической величины при увеличении
значения фактора. Вторым этого было
мало. Они хотели вычислить и реали-
зовать народнохозяйственный оптимум.
Теперь мы знаем, что это в принципе
невозможно в силу неопределенности дей-
ствий и реакций, которая обязательно
имеет место в любой социально актив-
ной системе. Однако в рамках линей-
ной модели со всеми ее содержатель-
ными упрощениями можно вычислить
конкретные значения частных произ-
водных. Именно такую возможность и
предоставляет ЛП Канторовича.

Канторович, не будучи знаком с основ-
ной частью указанных работ, выбрал
для себя другой путь. С одной стороны,
он глубоко верил в важность внедрения
ЛП в практику плановых расчетов всех
уровней. После того как его в начале
1960-х гг. «пустили в экономику», Кан-
торович активно сотрудничал с органа-
ми Госплана и Госкомцен, пытался вли-
ять на идеологию создания входящих в
1970-е гг. в моду автоматизированных
систем управления предприятием (АСУП).
Реальный выход всех его практических
усилий был, к сожалению, невелик.

Наряду с трактовкой ЛП как уни-
версального метода планирования и це-
нообразования Канторович творчески
изучал математическое моделирование
как аппарат, заменяющий в плановой
экономике реальные рыночные инстру-
менты. В своей Нобелевской речи, под-
водящей в определенном смысле итоги
его работ в области экономики, Леонид
Витальевич охарактеризовал исходную
точку своего подхода следующим обра-
зом [Канторович, Кутателадзе, Фет, 2002,
с. 500]:

В экономике капиталистического хо-
зяйства… наблюдаются в их статике и
динамике такие важные экономиче-
ские показатели, как цены, рента, аренд-
ные платежи, процент на капитал. <…>
В условиях последовательного планиро-
вания хозяйства также выявилась необ-

ходимость использования показателей...
Возникла проблема их расчета... Они не
могли быть получены эмпирическим пу-
тем.

Канторович искренне верил в коррект-
ность подхода, когда не математическая
модель отражает действительность, а
действительности предлагается жить по
правилам математической модели. На
самом деле рыночный механизм невоз-
можно имитировать (имеется в виду не
математическое имитационное модели-
рование, а рыночная мотивированность
экономических агентов, вызванная ис-
кусственными стимулами). По этому по-
воду см. учебник В. М. Гальперина с со-
авторами, где приведено его собственное
мнение и мнение Ф. Хайека [Гальперин,
Игнатьев, Моргунов, 1996, с. 97]. Канто-
ровичу, однако, его заблуждение при-
несло великие результаты.

С каждым ресурсом (фактором), ко-
торый считался ограниченным в контек-
сте данной задачи, Канторович связал
математическую величину, которую он
стал называть «объективно обусловлен-
ной оценкой», или о.о.о. (филологиче-
ский выверт, придуманный, чтобы избе-
жать обвинений многочисленных против-
ников в субъективности этих оценок).
Основная часть ресурсов была представ-
лена факторами производства, имевши-
ми свои цены (рыночные или плановые).
Для таких ресурсов о.о.о. являются
неоклассическими «теневыми» ценами.
Как известно, «теневые» цены совпа-
дают с рыночными только в состоя-
нии общего экономического равнове-
сия — состояния абсолютно нежизнен-
ного. Канторович, однако, верил, что в
плановой экономике его можно матема-
тически «спроектировать». Канторович
дал глубокий анализ применения о.о.о.
на предприятии. По существу, он пред-
лагал использовать их как внутренние
хозрасчетные цены, позволяющие оце-
нить эффективность работы отдельных
подразделений. В применениях ЛП на
Западе в аналогичной ситуации говорили



144 А. В. Бухвалов

о трансфертных ценах. Такого рода це-
ны до сих пор используются в крупных
холдинговых структурах (особенно —
вертикально интегрированных).

Канторович никогда не ограничивал-
ся формальными математическими и
численными результатами. Для тех, кто
не читал или забыл о Канторовиче, да-
ющем не только теоретические, но и не-
формальные практические рекоменда-
ции, приведем несколько цитат из [Кан-
торович, 1959, с. 150–151]:

Следует сказать, что иногда у нас ре-
комендуют любые мероприятия, даю-
щие экономию дефицитного материала,
без всякого расчета и ограничений даже
тогда, когда экономятся крохи за счет
значительных затрат труда и уменьше-
ния выпуска продукции. Практическое
решение подобных вопросов в значи-
тельной мере определяется не общей си-
туацией, а капризами снабжения дан-
ного предприятия. <...> Прежде всего
вследствие недостатков в оценке резуль-
татов рационализаторских предложе-
ний (недоучет ряда факторов при обыч-
ном расчете себестоимости — по каль-
куляции) значительную экономию дает
большое число предложений, исполь-
зование которых в данных условиях не-
целесообразно. В результате среди них
теряются... предложения, которые мо-
гут дать действительную... экономию
(далеко не всегда совпадающую с эконо-
мией по калькуляции).

Задача ЛП, о.о.о. (называемые се-
годня двойственными переменными),
теоремы двойственности по-прежнему
являются живым математическим аппа-
ратом, включаемым в стандартные за-
падные учебники производственного и
операционного менеджмента (см., напр.:
[Чейз, Эквилайн, Якобс, 2001, гл. 7] и
[Render, Stair, 2000, ch. 7–11]). Надо
отметить, что научный потенциал извле-
чения новых академических результа-
тов в рамках ЛП, видимо, уже давно
исчерпан, что не снижает важность со-
ответствующего инструментария.

Однако Канторович рассматривал и
такие факторы, как земля, что привело
его к подходу, предлагающему исчис-
лять экономическую ренту как о.о.о.
(в соответствии с качеством земли). Этот
подход естественно распространяется на
другие природные ресурсы. Данная идея
оказала и продолжает оказывать боль-
шое влияние на советских и российских
экономистов. Но это уже экономика на-
роднохозяйственного уровня (управле-
ние страной!), а не менеджмент пред-
приятия.

Все интересующие его задачи управ-
ления предприятием Канторович [Кан-
торович, 1959, с. 18] делит на два клас-
са: ресурсную задачу — максимизи-
ровать выручку за счет определения
производственной программы при огра-
ничениях на ресурсы и известных нор-
мативах использования ресурсов в рас-
чете на единицу продукции, и задачу о
распределении производственной про-
граммы — максимизировать количество
ассортиментных наборов продукции (ас-
сортиментные наборы заданы) за счет
распределения производственных зада-
ний между различными производствен-
ными единицами с заданной произво-
дительностью.

Смысл указанной задачи в экономике
централизованного планирования ясен.
Цены на продукцию известны, поэто-
му они позволяют определить выручку
(впрочем, так же будет и для предпри-
ятия, являющегося совершенным конку-
рентом). В ресурсной задаче разрешается
варьировать количества выпускаемой
продукции, что не совсем соответствует
духу плановой экономики, но если вве-
сти ограничения на выпуск продукции,
то задача становится вполне обычной.
Объемы ресурсов предполагаются фик-
сированными, что естественно для пла-
новой экономики, но странно для ры-
ночной. В задаче о распределении про-
изводственной программы ассортимент
уже задан (что типично для плановой
экономики). Производственный план
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определяет и потребные ресурсы, что не
всегда возможно реализовать в плано-
вой экономике. Если бы все, что при-
думал Канторович, сводилось только к
численным методам решения указанных
задач, то и это было бы немало. Такого
рода задачи могут быть интерпретиро-
ваны в рамках рыночной экономики и
использоваться в производственном и
операционном менеджменте.

Для того чтобы разобраться в этом,
вспомним основы неоклассической тео-
рии фирмы. Фирма может рассматри-
ваться либо в мгновенном (ничего не
изменить), либо в коротком (можно из-
менить все, кроме размера завода), либо
в длительном (можно изменить все, в
частности, увеличить мощности) пери-
оде. В ресурсной задаче Канторович рас-
сматривает типично менеджерскую ситу-
ацию между мгновенным и коротким
периодами: ресурсы уже закуплены (ес-
ли их не используем, то — безвозврат-
ные потери), но объемы производства и
ассортимент еще не определены (причем
в возможных ассортиментах использует-
ся производственная гибкость). Именно
последние и определяют решение задачи
ЛП. Ресурсы, которые мы используем
не полностью при оптимальном плане
производства, называются недефицит-
ными. Им Канторович присваивает о.о.о.,
равную нулю. Остальные ресурсы яв-
ляются дефицитными — их о.о.о., как
правило, больше нуля. Величина о.о.о.
также вычисляется в ходе математи-
ческого решения задачи ЛП. На самом
деле, о.о.о. являются предельными оцен-
ками ресурсов, которые в рамках тео-
рии ЛП часто называют теневыми цена-
ми. Каждое предприятие имеет индиви-
дуальные теневые цены на ресурсы, но
Канторович верил в существование об-
щего равновесия, а значит, и в вырав-
нивание теневых цен за счет приближе-
ния их к равновесным (рыночным). Это,
однако, уже общая экономическая тео-
рия. Интерес модели ЛП, в частности,
заключается в том, что предельные ве-

личины можно рассчитать точно и ука-
зать, в каких пределах вариации пара-
метров задачи (например, цен на про-
дукцию или спроса) они не подвержены
изменению. Расчет о.о.о. дал новое из-
мерение теории ЛП, связав производ-
ственную программу с «теневыми» це-
нами на ресурсы. Другим приложением
той же идеи была концепция замыкаю-
щих затрат, которую предлагалось ис-
пользовать в разработке эффективных
решений в добывающих отраслях и сель-
ском хозяйстве.

Величина о.о.о. рассчитывается в хо-
де решения так называемой двойствен-
ной задачи ЛП, которая строится по
исходной на основе формального мате-
матического правила. Первая теорема
двойственности гласит, что выручка от
продажи продукции согласно оптималь-
ному плану равна затратам на исполь-
зование ресурсов при условии, что ре-
сурсы оцениваются в соответствии с
теневыми (а не рыночными) ценами.
Указанное соотношение позволяет оце-
нивать такие ресурсы, как труд (его
дефицитность определяется в натураль-
ных единицах), рента (дифференциаль-
ная рента по плодородности земли) и
т. п. Вторая теорема двойственности
указывает, что некоторые неизвестные
задачи при оптимуме, как правило, долж-
ны равняться нулю. Если задуматься о
содержании, то равенство нулю выпу-
ска некоторого продукта из возможного
ассортимента не есть чисто математи-
ческий феномен. Это означает (времен-
ный) уход с рынка продукта и необ-
ходимость переналадки оборудования,
оживления каналов сбыта, рекламы —
в случае возобновления выпуска данно-
го продукта. Иногда такое решение мо-
жет означать закрытие производства в
целом городе (например, закрытие шах-
ты). Соответствующий математический
анализ на устойчивость такого решения
по отношению к параметрам задачи (та-
кая устойчивость может трактоваться
как долгосрочность решения) является
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важным компонентом принятия реше-
ний в соответствующих случаях.

Приложения указанных задач к уп-
равленческой практике многообразны.
В [Канторович, 1959] подробно разбира-
ются следующие примеры, многие из ко-
торых не утратили своей важности и
поныне:
• нахождение оптимальной производ-

ственной программы;
• оценка морального старения оборудо-

вания;
• оценка труда вообще и квалифициро-

ванного труда в частности;
• методы экономии дефицитных матери-

алов, в частности, оптимальный рас-
крой стандартных заготовок материа-
лов на стадии подготовительного про-
изводства (лес, прокат металлов, кожа
и ткани в легкой промышленности и
т. д.);

• дифференциальная рента при исполь-
зовании природных источников;

• эффективность капиталовложений (в за-
дачах с несколькими независимыми
проектами инвестиций с произвольно
меняемым масштабом);

• задача об управлении перевозками —
транспортная задача.
Отметим, что оптимальный раскрой

[Канторович, Залгаллер, 1971] и транс-
портная задача относятся к числу лю-
бимых задач Канторовича, которыми он
занимался вместе со своими учениками
на протяжении почти всей жизни. Во-
прос об этих приложениях требует от-
дельного разговора, но очевидно, что
для больших фирм логистика не может
быть эффективной без решения транс-
портной задачи в той или иной форме.

На конференциях по внедрению
АСУП, проходивших в 1970-е гг., Кан-
торович часто сокрушался, что на прак-
тике в АСУП реализуется только учет-
но-информационная часть, тогда как
вариантно-аналитическая часть не вос-
принимается управленцами и не вне-
дряется (а часто и не проектируется).

Сейчас АСУП плавно перетекли в КИС
(корпоративные информационные сис-
темы), но в российских условиях мало
что изменилось. Внедрение каких-либо
моделей принятия решений, включая
ЛП, в производственное и инвестици-
онное планирование до сих пор явля-
ется редкостью.

Надо, однако, отметить, что одна из
трудностей внедрения заключалась в
неосознании апологетами ЛП факта раз-
личия применения ЛП для целей теку-
щего и стратегического планирования.
Если о текущем планировании неод-
нократно писалось и вопрос представ-
ляется ясным, то не так обстоит дело со
стратегическим менеджментом. Реше-
ние задачи ЛП приводит, как правило,
к тому, что ряд продуктов из числа
возможных не производится или часть
возможных способов производства (тех-
нологических и организационных) не
используется. Здесь уместно остано-
виться на понимании термина «ресур-
сы». В текущем планировании ресурсы
отождествляются с факторами в нео-
классическом смысле слова. Факторы
уже есть — их не надо создавать. Со-
временный стратегический менеджмент
ориентируется на рассмотрение тех ре-
сурсов, которые надо создавать в дина-
мическом процессе управления фирмой
[Катькало, 2003]. Сам Канторович не
уделял особого внимания тому факту,
что в оптимальном решении бывает мно-
го нулей (это скорее раздражало его при
интерпретации нулевых теневых цен,
которые он предлагал брать очень ма-
ленькими [Канторович, 1959]). Сам этот
факт является следствием второй тео-
ремы двойственности, которую знал и
использовал Канторович, но явно ма-
тематически сформулировал американ-
ский математик Дж. Данциг (George
Dantzig). Равенство нулю переменной,
отвечающей за объем производства основ-
ного продукта или интенсивность при-
менения некоторой технологии, озна-
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чает принятие стратегического решения.
В условном примере [Канторович, Горст-
ко, 1972, с. 30–32] одна из трех шахт
угольного предприятия должна быть за-
крыта. Авторы не обсуждают социаль-
но-экономические последствия этого ре-
шения, относясь к оптимуму чисто фор-
мально — ему надо следовать. Это же
должно быть началом размышления о
стратегическом решении: необходимо
проанализировать затраты на экологию,
увольнение или перевод в другое место
рабочей силы и т. п. В частности, такой
анализ должен учесть, что существен-
ное изменение процесса производства
влечет изменение соотношения между
постоянными и переменными затратами,
что выводит проблему за рамки пред-
положения о линейности.

Необходимость качественного анали-
за, далеко выходящего за рамки ЛП,
делает, тем не менее, анализ линейной
модели важной составной частью инте-
грального исследования. Например, под-
считав затраты и решив не принимать
стратегического решения, целесообраз-
но с новыми данными о возможных за-
тратах вернуться к задаче об оптимуме.
Может быть, неформальная интуиция
подвела! Это направление приложений
было совсем упущено. Упомянутый выше
пример кратко рассмотрен на прилагае-
мой врезке «Один пример Канторовича
как задача стратегического менеджмен-
та» (в мемориальной статье автор, есте-
ственно, не может останавливаться на
всех содержательных и технических де-
талях; в частности, невозможно в крат-
ком иллюстративном тексте корректно
учесть постоянные и переменные за-
траты, что необходимо и возможно сде-
лать в данном случае).

Отметим, что если в 1950-е гг. из-
ложение ЛП зачастую включалось в мо-
нографии и учебники по микроэконо-
мике как часть неоклассической теории
фирмы (упомянем лишь монографию
классиков экономической теории [Dorf-

man, Samuelson, Solow, 1958]), то уже
к 1970-м гг. эта традиция почти сошла
на нет. Для микроэкономики ЛП и
слишком упрощенно, и слишком кон-
кретно. С другой стороны, не скроем,
что и слишком трудно. Излагаемая в
учебнике по микроэкономике фирма —
однопродуктовая. Задача ЛП о выборе
производственной программы не суще-
ствует (тривиальна) для однопродук-
товой фирмы. ЛП — это теория мно-
гопродуктовой фирмы или фирмы, об-
ладающей многими взаимозаменяемыми
технологиями!

Использованный в названии моно-
графии [Канторович, 1959] термин «ре-
сурсы» соответствует неоклассическому
понятию «факторы производства» и озна-
чает наличные ресурсы (сырье, матери-
алы, полуфабрикаты, комплектующие,
энергия, труд и т. п.). Ресурсная кон-
цепция современного стратегического ме-
неджмента предполагает абсолютно иную
трактовку: ресурсы связаны с внутри-
фирменной организацией процессов, они
создаются и совершенствуются внутри
фирмы для достижения конкурентных
преимуществ, ресурсы уникальны и не
торгуются на рынке.

Канторович был, конечно, далек от
столь общего понимания проблемы (как
и его современники на Западе). Однако
он смело вводил в свои рассмотрения
неквантифицируемые факторы, которые
являются ресурсами в их современном
понимании. Примером такого исследо-
вания является серия поздних публика-
ций (см., напр.: [Канторович, 1974];
многие работы были опубликованы со-
вместно с В. Л. Макаровым, который
продолжал работать в этом направлении)
о знаниях как ценном активе (обыч-
но употреблялись термины «нововведе-
ния», «НТП» и пр.). Эти работы парал-
лельны первым западным публикациям
по теории знаний и показывают, что,
несмотря на некоторую вынужденную
оторванность от западных исследований,



Один пример Канторовича как задача стратегического менеджмента

Рассмотрим задачу о комплексном выпуске продукции, приведенную в [Канто-
рович, Горстко, 1972, с. 30-32]. Предположим, что на трех участках шахты
совместно добывается коксующийся и энергетический уголь. Распределение до-
бычи (зависящее только от природы) и средние затраты на одну тонну угля
таковы:

Номер участка Энергетический уголь, % Коксующийся уголь, % Затраты на 1 т, руб.

1 100 —  9

2  50 50 11

3  20 80 13

При таких условиях требуется получать в день 6000 т энергетического и
2000 т коксующегося угля с наименьшими затратами. В качестве управля-
ющих переменных выбираем объем добычи угля на каждом участке в тоннах:
x1 — количество тонн угля, добытого на 1-м участке; аналогично x2, x3. Имеем
стандартную задачу ЛП:

Издержки = + + →1 2 39 11 13 minx x x

1 2 3

2 3

0,5 0,2 6000

0,5 0,8 2000

x x x

x x

+ + ≥
 + ≥

1 2 3, , 0.x x x ≥

Легко получаем оптимальное решение =*
1 4000x , =*

2 4000x , =*
3 0x . Заметим,

что отсюда вытекает, что на 1-м и 2-м участках надо добывать одинаковое ко-
личество угля, хотя затраты на 1-м участке меньше; это результат требования
обеспечить плановое задание по коксующемуся углю. Добыча на 3-м участке —
нецелесообразна. Первое наблюдение относится к текущему планированию (это
и обсуждают авторы), тогда как второе — к стратегическому (это уже не обсуж-
дается). Двойственная задача ЛП дает о.о.о. ресурсов (только для данного добы-
вающего предприятия): теневая цена энергетического угля равна 9 руб. (за тон-
ну), а коксующегося — 11 руб. Это означает, что при использовании теневых
цен производство на третьем участке невыгодно. Мы будем считать, что в ука-
занных выше затратах отражены заработная плата работников и менеджеров, а
также требуемая норма доходности собственников, и рыночные цены на уголь
совпадают с соответствующими теневыми ценами. Двойственная задача дает нам
возможность провести анализ задачи на чувствительность. Он не благосклонен
к сохранению третьего участка — например, только увеличение спроса на коксу-
ющийся уголь на 22 000 (вместо нынешних 2000) до 24 000 т приведет к эконо-
мической целесообразности добычи на 3-м участке. Более реалистическим выхо-
дом является снижение прямых затрат на третьем участке (до 12 руб. 20 коп.).
Заметим, что формально-математически в данной задаче с двумя ограничениями
мы автоматически имеем ситуацию, когда один участок придется закрыть, что
есть нонсенс в содержательном смысле. Необходимо, по крайней мере, ввести
еще ограничения на дневную добычу на каждом из участков, связанные с мощ-
ностью шахт. Теперь при пересчетах вариантов надо учитывать затраты, связан-
ные с консервацией/прекращением производства.

И с т о ч н и к: впервые опубликовано в [Бухвалов, 1987]. Там же (с. 37–42) см. мате-
матические детали.



работы Канторовича всегда находились
на переднем крае теории менеджмен-
та. Можно отметить, что эти работы
строились на базе динамических моде-
лей и тем самым являлись предтечей
концепции динамических способностей
Д. Дж. Тиса [Teece, Pisano, Shuen, 1997],
хотя подход Канторовича и Макарова
был более определенным, а следователь-
но, и менее гибким (однако отметим, что
использовались и вероятностные сообра-
жения, что было редкостью для Канто-
ровича). Ограниченность подхода Кан-
торовича заключалась в том, что он явно
сводил проблему к инвестициям в круп-
ные новые исследовательские проекты,

поэтому он говорил о дискретности нов-
шеств. Более того, в качестве источни-
ка таковых инвестиций он указывал
только государство, а не силы рынка.

Как мы отметили выше, методы ЛП
работают как в «мгновенно-коротком»
периоде, т. е. в случае производственного
менеджмента, так и в случае стратеги-
ческого менеджмента (отказ или введе-
ние нового продукта в производственную
программу, использование или исключе-
ние ресурса при производстве продукции
и т. п.). В этом отношении ЛП и резуль-
таты Канторовича по-прежнему являют-
ся мощным аппаратом принятия управ-
ленческих решений и бизнес-анализа.
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