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В статье описаны варианты применения математического моделирования с использованием теории игр при 
решении конкретных корпоративных задач с учетом высокого уровня конкуренции на рынке человеческого 
капитала, в том числе при формировании стратегий управления сотрудничеством между корпоративным 
центром и дивизиональными командами. Основываясь на теорико-игровом методе, автор предлагает вари-
ант трехмерной платежной матрицы, призванной обеспечить поиск оптимального решения в противоречи-
ях корпоративного центра и дивизиона. В качестве третьей оси предложена скорость принятия решений, 
обеспечивающая определение нужной стратегии в необходимый интервал времени. Кратко описаны восем-
надцать вариантов решения конфликта посредством определения альтернативных шагов двух участников, а 
также выигрышей или проигрышей, ставших результатами выбора каждой из этих стратегий.  
Ключевые слова: корпоративный менеджмент, дивизиональная организационная структура, теория игр, эф-
фективность взаимодействия корпоративного центра и дивизиона. 
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Введение 

 настоящий момент, в период пере-

хода компаний к инновационной 

экономике, во время вызовов, обу-

словленных внешними политическими и 

экономическими санкциями, все более 

значимым фактором эффективного разви-

тия компаний становятся люди. Квалифи-

цированный человеческий капитал, явля-

ющийся дефицитным на рынке кадров, в 

В 
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течение ближайшего времени будет пред-

метом борьбы между крупными предста-

вителями бизнеса в России.  

Построение качественного сотрудниче-

ства внутри коллектива, создание баланса 

между эффективностью персонала и обес-

печением комфорта каждому сотрудни- 

ку – важнейшая задача для корпоративно-

го центра. Высококонкурентная среда, 

необходимость цифровой трансформации 

и внешние ограничения выводят на пер-

вый план ряд компетенций персонала, 

призванных сформировать уникальные 

преимущества организации. 

Уровень сотрудничества дивизионов и 

корпоративного центра – важнейший по-

казатель действующей и будущей эффек-

тивности деятельности любой компании с 

дивизиональной структурой. Управление 

подобными структурами с реализацией 

максимальной отдачи делает необходи-

мым использование корпоративным цен-

тром современных научных подходов. 

Для определения стратегий кооперации 

головного офиса и филиальных структур 

возможно использование теории игр, 

обеспечивающей поиск оптимального ре-

шения [2].  

Теория игр в настоящий момент являет-

ся недооцененным инструментом. Она 

применяется для разрешения важных об-

щеэкономических задач, а также для ана-

лиза стратегических проблем рынков, 

предприятий и отраслей. Теорию игр 

можно использовать для определения лю-

бых важных решений, если на эти реше-

ния влияют другие участники. При этом 

многие топ-менеджеры считают, что этот 

инструмент носит теоретический характер 

и слабо реализуем для решения конкрет-

ных бизнес-задач. Вместе с тем теория игр 

изучает принятие решений в конфликт-

ной ситуации, иными словами, предостав-

ляет математически обоснованный про-

гноз решения конфликта.  

 

 

Литературный обзор 

С 40-х гг. ХХ в., когда впервые были 

сформулированы приложения теории игр, 

поиск возможностей использования мате-

матических моделей для оптимизации пу-

тей решения практических задач является 

предметом интереса многих исследовате-

лей последних восьмидесяти лет, и в наши 

дни с ростом конкурентной среды и разви-

тием информационных технологий акту-

альность использования математического 

инструментария для нужд бизнеса неиз-

бежно возрастает.   

В 1949 г. Джон Нэш развил теорию игр в 

работах по кооперативным играм, в кото-

рых участники сотрудничают для дости-

жения общей цели. Нэш описал ситуации, 

когда все участники выигрывают либо 

проигрывают (равновесие Нэша). Опти-

мальная стратегия в понимании Нэша – 

попытка добиться максимума для себя, 

учитывая интересы других участников. 

Фокус только на собственные цели в дол-

госрочной перспективе ведет к проигры-

шу. Для равновесия Нэша необходим вы-

сокий уровень доверия между участника-

ми для поиска оптимального решения, вы-

годного обеим сторонам.  

В статье Modeling, Game Theory, and 

Strategic Management Г. Салонер описывает 

варианты определения типов игры, необ-

ходимых для конкретных нужд компании, 

используя необходимое решение, количе-

ство игроков и имеющуюся информацию 

[5]. Предполагается, что участники игры 

действуют рационально, преследуют стра-

тегические цели. По факту на практике 

игроки не всегда рациональны, а также не 

понимают, что считать успехом для себя и 

для второй стороны. 

А. Диксит и С. Скит в книге Games of 

Strategy отмечают, что для получения оп-

тимального результата игроку необходимо 

выбрать стратегию поведения, минимизи-

рующую влияние стратегий оппонентов. 

Стратегия выигрыша должна объединять 

элементы сотрудничества и соперничества. 
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Важны поиск баланса и понимание, что 

необходимо выиграть, осознавая, что вто-

рой участник также преследует цель побе-

дить, умение представить себя на месте 

другого игрока. Необходимо развивать ат-

мосферу сотрудничества, даже если дру-

гие участники стремятся только к своим 

выигрышам [4]. 

Продолжением концепции, сформули-

рованной Джоном Нэшем, является книга 

Адама Бранденбургера и Барри 

Нейлбаффа «Co-opetition. Конкурентное 

сотрудничество в бизнесе». Авторы пока-

зывают важность поиска возможностей по-

лучить максимальный выигрыш для всех 

сторон и отмечают, что лучший способ до-

биться максимума – дать это сделать дру-

гим участникам [1]. 

Р. Фелькер в статье «Использование 

теории игр в практике управления» [3] от-

мечает важность использования столь 

сложного инструментария исключительно 

для принятия принципиальных стратеги-

ческих решений. Автор описывает различ-

ные варианты использования теории игр в 

менеджменте, однако их применение в 

рамках внутренних коммуникаций не 

представлено.  

 

Теория и методы 

Функционирование корпоративного 

бизнеса определяется уровнем сотрудни-

чества дивизионов с корпоративным цен-

тром, а также преданностью обоих участ-

ников выбранному курсу, стремлением  

к достижению стратегических задач.  

Важно обеспечить поиск баланса между 

целями руководителей компании и диви-

зиональных структур, убедиться, что удо-

влетворяются интересы каждой стороны в 

отдельности и принимаются решения, оп-

тимальные для бизнеса в целом. Однако не 

всегда видения корпоративного центра  

и представителей дивизионов совпадают, 

иногда они могут быть противополож-

ными.  

Так, например, наблюдается типичная 

проблема «отцов и детей», когда дивизио-

ны уже готовы, по их мнению, к полной 

автономии, к возможности выбирать пути 

развития, не оглядываясь на руководство, 

и высокому уровню полномочий, а пред-

ставители корпоративного центра исполь-

зуют детализированный контроль, обеспе-

чивая прозрачность на всех этапах и уве-

ренность в корректности выбранных под-

ходов.  

Важную роль при взаимодействии кор-

поративного центра и дивизионов играет 

время. Решение, принятое сразу или по-

том, имеет, как правило, совершенно раз-

ную ценность. Скорость принятия и внед-

рения решений – значимый показатель 

успешного управления организацией. 

Четко определенный вектор развития не 

гарантирует результат, если он реализован 

несвоевременно. Наиболее остро скорость 

влияет на принятие решения в отношении 

людей, которые могут быть не готовы к 

длительным ожиданиям.  

В редких случаях игнорирование кон-

фликта может его полностью снять. Одна-

ко такой подход может сработать только 

по несущественным вопросам. 

В целом решение, принятое неопера-

тивно, как правило, приводит к эскалации 

уже имеющегося конфликта, а разрешение 

более значимых проблем требует больших 

ресурсов. Также следует учитывать, что 

под скоростью принятия решения подра-

зумевается скорость принятия качествен-

ного варианта. Скорость не является само-

целью. Важно, чтобы эффективные реше-

ния принимались оперативно.   

С целью осуществления качественной 

деятельности организаций с дивизиональ-

ной структурой необходимо обеспечить 

эффективное разрешение конфликтов. 

При этом можно использовать теорико-

игровой подход, исследующий действия 

сторон для определения оптимальных 

стратегий решения противоречий.  



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2025 ● Том 22 ● № 3 (141) 

 

226 
 

Корпоративный центр и дивизионы вы-

ступают сторонами конфликтной ситуа-

ции, являясь игроками. Участники могут 

использовать разные поведенческие стра-

тегии. В конфликте двух сторон целесооб-

разно использовать платежную матрицу. 

Схема трехмерной платежной матрицы 

для двух игроков изображена на рис. 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Время 
 

 
 

Рис. 1. Схематичный вид платежной матрицы 

 
 
Корпоративный центр и дивизион, яв-

ляясь сторонами противоречия и обеспе-
чивая защиту своих ценностей, использу-
ют различные модели поведения в кон-
фликтной ситуации. Поскольку стороны 
могут и выиграть, и проиграть, имеем игру 
с ненулевой суммой. Наиболее результа-
тивными являются ходы, обеспечивающие 
выигрыш обоих участников. В таком слу-
чае имеем подход win-win, рекомендуе-
мый в корпоративном бизнесе для постро-
ения долгосрочного партнерства, что соот-
ветствует логике для игроков, представля-
ющих одну организацию. 

Также с учетом того, что стороны кон-
фликта являются коллегами, а поэтому мо-
гут и должны предварительно иметь воз-
можность координировать предполагае-
мые шаги, целесообразным будет поиск 
возможностей разрешения противоречий 
посредством кооперативных игр.  

В отдельных случаях при остром кон-
фликте сторон и отсутствии необходимо-
сти в долгосрочной совместной деятельно-
сти возможно применение некооператив-
ных игр, где участники могут принимать 
независимые стратегии.  

 

Основные результаты 

В качестве частного случая рассмотрим 
пример, описанный ранее в статье «Теори-
ко-игровые методы управления взаимо-
действием корпоративного центра и диви-
зиональных структур», с учетом важности 
фактора скорости принятия решений [2]. 
Разберем альтернативные варианты реше-
ния противоречия двух сторон с использо-
ванием теорико-игрового подхода с тем же 
конфликтом – степень участия корпора-
тивного центра в деятельности дивизиона. 
Задача дивизионов – получение макси-
мально возможной самостоятельности и 
права принимать самостоятельные реше-
ния без согласований с головным офисом. 
Цель руководителей – максимизация про-
зрачности работы филиальных структур, 
контроль по результатам и ключевым про-
цессам. Оба участника конфликта будут 
реализовывать три альтернативные стра-
тегии: 

− отстаивание позиции (О); 

− готовность к компромиссу (К); 

− избегание конфликта (И). 

Добавим к каждой из стратегий фактор 
времени, определяющий скорость реше-
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ния вопроса. Возьмем два варианта: быстро 
(Б) и медленно (М). Платежная матрица 

для смоделированной игры изображена на 
рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Платежная матрица 

 
ИИБ. Обе стороны отказываются от сво-

их условий, оставаясь в изначальном по-
ложении, не получая ни выигрыша, ни по-
ражения. Быстрое решение вопроса может 
означать недостаточную значимость изме-
нений для сторон в настоящий момент.  

ИИМ. Обоюдный неспешный уход от 
конфликтной ситуации. Кроме отсутствия 
изменений, негативным фактором являет-
ся возможная эскалация конфронтации, 
когда вырастает уровень неудовлетворен-
ности проблемой, нерешаемой длительное 
время. Решение спорной ситуации в бу-
дущем, очевидно, приведет к большим ре-
сурсным затратам. 

ИКБ. Инертная позиция головного 
офиса и быстрая победа провоцируют ре-

гиональную команду в будущем выдвигать 
все новые условия в области больших воз-
можностей, что может оказать негативное 
влияние на качество работы подразделе-
ния. Корпоративный центр, снизив свой 
авторитет, создает дополнительные про-
блемы, решение которых, вероятно, све-
дется к двум вариантам: длительное и за-
тратное возвращение должного уровня 
субординации или замена дивизиональ-
ных сотрудников.  

ИКМ. Осознавая безынициативность 
руководства, дивизионы могут наращивать 
уровень претензий, пользуясь затягивани-
ем времени на снятие проблемы. 

ИОБ. В выигрыше только дивизиональ-
ная команда. Руководители компании вы-
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бирают стратегию избегания. Высокая 
скорость принятия решения может озна-
чать правомерность выдвинутых дивизио-
ном условий. Тогда желание корпоратив-
ного центра предоставить подчиненным 
большую автономию, вероятно, приведет к 
качественному росту сотрудничества. 

ИОМ. Дивизиональная команда полу-
чила полное исполнение по выдвигаемым 
условиям. В случае последующих стремле-
ний головного офиса отменить преобразо-
вания и попытки восстановить положение 
до имплементации договоренностей про-
тиворечия могут перейти на следующую, 
более высокую ступень. 

КИБ. Представители корпоративного 
центра добиваются сохранения принятых 
условий автономности, но допускают ча-
стичное исполнение важных для дивизио-
на пунктов. Дивизион готов принять тре-
бования руководства. Подобная ситуация 
сигнализирует о высочайшем уровне авто-
ритета головного офиса или о безынициа-
тивности руководителя филиала, не спо-
собного защищать интересы своей части 
бизнеса и свой коллектив.  

КИМ. Корпоративный центр готов к 
диалогу, дивизион затягивает время и не 
пытается договориться, выполняя все 
предписания головного офиса. Скорее все-
го, необходим новый региональный руко-
водитель. 

ККБ. Компромисс. Участники прини-
мают необходимость найти точки сопри-
косновения. Быстрое разрешение кон-
фликта свидетельствует о давней необхо-
димости внести преобразования, и все 
участники к ним готовы.  

ККМ. Длительная проработка деталей 
по назревшим преобразованиям. Высоко-
эффективный сценарий, в рамках которо-
го участники могут закрыть часть своих 
нужд, не забывая об интересах оппонен-
тов. Предполагает качественные, подго-
товленные доводы для дискуссий и вовле-
ченность обеих сторон.  

КОБ. Команда дивизиона готова идти 
до конца, защищая свою позицию. Руково-
дители организации согласны на частич-

ное закрытие своих приоритетов, полно-
стью реализуя амбиции дивизиона. Высо-
кая нацеленность на результат дивизио-
нального руководителя обеспечивает сни-
жение контроля, реализуя повышенный 
уровень независимости.   

КОМ. Невысокая скорость решения, 
возможно, объясняется сомнениями пред-
ставителей корпоративного центра в целе-
сообразности полного удовлетворения 
требований дивизионов. Однако под пла-
номерным давлением настроенного на 
полный выигрыш дивизиона они готовы 
пойти на сделку, удовлетворив свои по-
требности лишь выборочно. 

ОИБ. Корпоративный центр продавли-
вает решения, не соглашаясь ни на какие 
условия. Представители дивизионов оста-
ются в проигрыше. Итог, характерный для 
компаний с авторитарным стилем управ-
ления. Подчиненные вне зависимости от 
собственных желаний готовы принимать 
все, что решено наверху. Возможны спор-
ные ситуации внутри региональной 
структуры ввиду несостоятельности диви-
зионального руководителя в вопросах за-
щиты позиции своей команды. 

ОИМ. Медленное получение корпора-
тивным центром всех своих потребностей 
может быть обусловлено желанием создать 
видимость важности мнения дивизиона 
или необходимости глубокой проработки 
вопроса. 

ОКБ. Наиболее распространенная ситу-
ация. Авторитет корпоративного центра 
выше. Руководители организации обеспе-
чивают выполнение своих целей, дивизио-
ны довольствуются частичным закрытием 
своих нужд.  

ОКМ. Руководитель дивизиона может 
принять все требования руководства, но не 
спешит закрывать договоренности, желая 
получить дополнительную автономию. 

ООБ. Консенсус. Все игроки в выигры-
ше. Закрыты все пожелания сторон. Иде-
альный вариант, обеспеченный неготовно-
стью мириться с реализацией лишь части 
амбиций. При этом всем участникам важ-
но учесть интересы противоположной сто-
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роны. Данный подход свидетельствует о 
высоком уровне сотрудничества, который 
необходимо использовать как лучшую 
практику при построении отношений 
корпоративного центра с другими дивизи-
онами.  

ООМ. Вдумчивый анализ возможностей 
получить оптимальное решение, устраи-
вающее все стороны, развивает открытую 
атмосферу и может качественно улучшить 
партнерство между корпоративным цен-
тром и дивизионами. Однако затягивание 
решений может привести к снижению во-
влеченности или потере актуальности из-
менений. 

В результате описаны восемнадцать 
сценариев. Максимально выигрышные 
сценарии – ООБ, ОКБ, КОБ и ККБ (игра с 
ненулевой суммой), поскольку в этих слу-
чаях игроки действуют оперативно и за-
крываются важные для всех участников 
вопросы и проблемы, а следовательно, 
находится оптимальное или близкое к оп-
тимальному решение для компании. Еще 
четыре стратегии ведут к выигрышу, од-
нако могут иметь краткосрочный эффект, 
а также возможен риск отсутствия их при-
менения ввиду низкой скорости принятия 
решения. Десять сценариев предусматри-
вают хотя бы одну проигравшую сторону, 

что, вероятно, несет угрозу эскалации про-
тиворечий.  

 
Заключение 

Таким образом, применение инстру-
ментария теории игр может вывести взаи-
модействие корпоративного центра и фи-
лиалов на новый уровень, создать фунда-
мент для составления унифицированных 
стратегий построения сотрудничества 
между дивизионами и головным офисом, 
обеспечить системный подход к построе-
нию взаимоотношений с учетом геогра-
фических особенностей и квалификации 
отдельно взятого дивизиона. Использова-
ние моделирования на основе теории игр в 
менеджменте нуждается в глубоком по-
гружении в эту область как бизнес-
сообщества, так и квалифицированных 
математиков-игроков, где первые будут 
выступать заказчиками, описывая значи-
мые конфликты и основываясь на опыте, а 
вторые обеспечат математическое модели-
рование, основываясь на техническом за-
дании. При этом важно учитывать высо-
кий уровень сложности необходимого ма-
тематического аппарата и использовать 
модели с применением теории игр для по-
строения стратегий по наиболее важным 
вопросам. 
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