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Резюме. В условиях падения покупательной способности населения, замедления темпов роста появле-
ния новых компьютерных технологий, увеличения доли времени, которое потенциальные покупатели то-
варов и услуг проводят дома или на работе, бизнесу стоит задуматься об изменении подхода к продаже сво-
его продукта и начале внедрения технологий, которые помогут генерировать прибыль, вызывая интерес 
потребителя. Облачный гейминг позволит снизить издержки при производстве, ускорить распростране-
ние продукции, сделав ее доступнее, а продажи — удобнее в кризисных условиях. В представленной статье 
рассматривается алгоритм принятия управленческих решений в условиях риска и неопределенности, раз-
рабатываются рекомендации по их применению на практике на примере VK Play Cloud.
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Возможно, XXI век поставит человечество перед 
альтернативой: либо он станет веком конструк-
тивного разрешения конфликтов, либо будет 

последним веком в истории цивилизации.
Экономика России, едва оправившись от панде-

мийных ограничений в 2021 г., столкнулась с беспре-
цедентной общей конфликтностью в международных 
экономических отношениях (санкции, эмбарго, та-
рифный протекционизм). В области гейминга условия 
неопределенности и риска возрастают многократно.

Игровая индустрия постоянно меняется и разви-
вается. 2022 г. — один из аномальных: в мире вы-
ходит удивительно мало крупных новинок, а рос-
сийские геймеры оказались в частичной изоляции 
из-за санкций. Сложившиеся обстоятельства актуа-
лизируют задачу формирования методических под-
ходов к принятию стратегических решений в сфере 
облачного гейминга в условиях неопределенности 
и риска.

Целью работы является выявление специфиче-
ских характеристик процесса принятия стратегиче-
ских решений в условиях неопределенности и рис-
ка в сфере облачного гейминга.

Для достижения поставленной цели необходимо 
решить следующие задачи:

— изучить теоретические аспекты принятия 
управленческих решений в условиях неопре-
деленности;

— проанализировать облачный гейминг 
как перспективное направление в условиях 
неопределенности;

— оценить возможные направления практиче-
ского использования основных положений 
теории принятия управленческих решений 
в условиях неопределенности в области об-
лачного гейминга.

Методической основой исследования являются 
труды отечественных и зарубежных ученых, посвя-
щенные теории и практике принятия стратегических 
решений в условиях неопределенности и риска, выяв-
ления и эффективного управления рисками. Исполь-
зованы методы системного и ситуационного анализа.

Принятие управленческих решений — логиче-
ски связанные действия после рассмотрения раз-
личных вариантов достижения целей организации. 
Это также процессы, которые исходят от более вы-
соких или других уровней управления, основанные 
на анализе теоретических характеристик ситуации 
или работы (Зиновьев, Коптякова, 2018). Таким об-
разом, процесс, который входит в принятие управ-
ленческих решений, служит непрерывной системой 
контроля и равновесия, чтобы направить организа-
цию к успеху.

Одно из главных свойств природы — ее непол-
ная определенность. По этой причине в жизни каж-
дого человека всегда присутствуют такие подсозна-
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тельные явления, как «неопределенность» и «риск». 
Мы встречаемся с ними постоянно, каждый месяц, 
каждую неделю, каждый день, иногда даже не по-
нимая этого, а иногда не знаем, что за этим стоит. 
Но во многих случаях такое незнание может приве-
сти к нежелательным итогам, и потому задача руко-
водителя — свести возможные риски к минимуму.

Современные условия работы в компаниях тес-
но связаны с ситуациями риска и неопределенности, 
от руководителей требуется особый, научно обосно-
ванный взгляд на проблемы и проблемные обстоя-
тельства.

Риск — это опасность, воспринимаемая чело-
веком (Силкина, 2003). Принятие стратегических 
решений в условиях риска — это всегда непростой 
трудоемкий механизм, именно поэтому управленец 
обязан иметь информационную и аналитическую 
«опору» в виде экономико-математических методов, 
которые позволяют убрать промахи или хотя бы све-

сти их к минимуму. Эта опасность представляет собой 
событие, которое может произойти или не произой-
ти вовсе. В любом из случаев возможен отрицатель-
ный, нулевой или положительный результат. Каждое 
действие введет к одному из возможных вариантов, 
для которых эксперты могут определить или рассчи-
тать вероятность наступления. Это и есть принятие 
решения в условиях риска (Силкина, 2003).

Кризисные решения и риск очень сложно струк-
турировать, так как они неспецифичны и чаще всего 
уникальны, их принято считать незапланированны-
ми решениями. Решения должны отвечать опреде-
ленным требованиям: четкость, обоснованность, 
реальность и т. д. Но даже в таких случаях нужно стре-
миться к структуризации проблем, один из реальных 
методов представляет собой матрица, или карта рис-
ков, — она предоставляет информацию об имеющих-
ся рисках и помогает накопить информацию о них 
в организации (Силкина, 2003).

Таблица 1
Шаблон матрицы рисков

Table 1
Risk Matrix Template

Проблема Низкий Умеренный Высокий

А1

А2

А3

…

Благодаря матрице, или карте риска, становится 
возможным осуществление полного анализа появ-
ляющихся проблем, что в будущем упростит и даже 
ускорит принятие решений (Силкина, 2003).

Неопределенность — это свойство, показываю-
щееся в его расплывчатости, неполноте, что приво-
дит к недостаточной возможности ЛПР осознать, по-
нять, определить его настоящее и будущее состояние.

Существует два основных варианта, которые мо-
жет использовать менеджер при столкновении с не-
определенностью:

1) нужно найти дополнительную информацию 
и снова проанализировать проблему. В этом вари-
анте менеджер должен интегрировать эту дополни-
тельную информацию и анализ с уже накопленным 
опытом или интуицией, чтобы обеспечить достовер-
ность результатов;

2) основываясь на прошлом опыте, суждении, де-
лать предположения о вероятности событий (Зиновь-
ева, Акулова, Усманова, 2017).

Рисунок 1 — Правила принятия решений в условиях неопределенности 
Figure 1 — Rules for making decisions under conditions of uncertainty
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На рисунке 1 представлены правила принятия ре-
шений в условиях неопределенности (Кенина, Звя-
гинцева, Хрипкова, 2020).

Критерий Вальда (критерий «максимина») пред-
полагает, что из всех возможных вариантов матрицы 
решений будет предпочтен вариант, имеющий наи-
меньшее значение из неблагоприятных ситуаций 
развития (т. е. значение результативности по данно-
му варианту — наилучшее из всевозможных худших).

Критерий «максимакса» предполагает, что из всех 
возможных вариантов матрицы решений будет пред-
почтен вариант, имеющий наибольшее значение 
из выгодных, благоприятных ситуаций развития (т. е. 
значение результативности по данному варианту — 
наилучшее из всевозможных худших).

Критерий Гурвица («альфа-критерий», или кри-
терий «оптимизма — пессимизма») предполагает 
некоторый средний результат эффективности, ко-
торый рассчитывается с использованием коэффици-
ента оптимизма α или среднего между наилучшим 
из худших и наилучшим из лучших, благодаря кото-
рому управленец может руководствоваться при при-
нятии небезопасного или рискованного решения 
в условии неопределенности.

Критерий Сэвиджа (критерий потерь от «мини-
макса») предполагает, что из всех возможных ва-
риантов матрицы решений будет выбран вариант, 
который может довести до минимума размеры наи-

больших потерь по каждому из решений. При ис-
пользовании этого критерия матрица решений пре-
вращается в «матрицу потерь» (один из вариантов 
«матрицы риска»), в которой уже содержатся раз-
меры потерь при разных вариантах событий. Расчет 
этого критерия включает четыре этапа:

1) отдельно находится лучший результат каждой 
колонки;

2) в каждой колонке рассчитывается отклонение 
от наилучшего результата;

3) для каждой строки матрицы сожаления опре-
деляется максимальное значение;

4) выбор решения считается правильным, если 
наибольшее сожаление будет хуже остальных (Зи-
новьева, Коптякова, 2018).

В ходе исследования сделана попытка применить 
описанный методический подход к принятию реше-
ний к облачному геймингу, как перспективному на-
правлению, развитие которого происходит в услови-
ях неопределенности и риска.

В современных условиях, когда рост покупатель-
ной способности населения падает, рост компью-
терных технологий замедляется, а люди больше вре-
мени проводят дома или на работе, бизнесу стоит 
задуматься об изменении подхода к продаже своего 
продукта и начале внедрения технологий, которые 
помогут генерировать новую прибыль, привлекая 
внимание потребителя.

Рисунок 2 — Изменение трат на игры после 24 февраля 20221 
Figure 2 — Change in spending on games after February 24, 2022

1 Санкции меняют гейминг в России: пиратов все больше, а консольщиков — меньше. «Сталкер 2» все равно ждут больше всего (но не хо-
тят платить). URL: https://cyber.sports.ru/tribuna/blogs/product/3065929. html
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Если ранее можно было каждый год увеличивать 
размер оперативной памяти, частоту процессора 
и размеры жесткого диска устройства, то на сего-
дня многие производители «уткнулись в разумный 
потолок», в дальнейших увеличениях пользователи 
попросту не увидят смысла и прекратят покупать 
новые устройства, как компьютеры, приставки, так 
и мобильные устройства, что подтверждают слова 
аналитиков из International Data Corporation, кото-
рые предполагают сокращение глобального рын-
ка ПК.1

В это же время пандемия COVID-19, СВО, экономи-
ческий кризис и, как следствие, растущая безработи-
ца — всё это сказывается на экономических возмож-
ностях населения в худшую сторону, а сокращение 
потребления означает упадок бизнеса, в особенности 
малого и среднего. Санкции и скачки курса повлия-
ли в том числе на игровые траты геймеров — свои 
расходы пересмотрели 46 % опрошенных (рис. 2).

Сейчас также крайне редко покупают физиче-
ские игровые товары: гаджеты, технику, игры на дис-
ках — за полгода всего 15,1 % опрошенных приоб-
рели что-либо из перечисленного. Однако стоит 
учитывать, что цифровые копии игр были популяр-
ны и до 24 февраля.

Поскольку большая часть населения переориен-
тировались, работают дома, многие уже приспособи-
лись работать с помощью удаленного доступа, людям 
как никогда ранее необходимы развлечения, сред-
ства для которых в оффлайне (в реальном мире) ста-
новятся практически недоступными.

Согласно данным компании NewZoo, геймеры 
(геймер — это человек, играющий в видеоигры)2 
в прошлом году потратили около $ 152 млрд только 
на игры, без учета покупки ПК, консолей и другой 
техники. Игровой рынок активно растет — среднего-
довой темп составляет около 10 %3. И одна из быстро 
развивающихся отраслей — это облачный гейминг, 
который и заинтересовал крупнейшие технологиче-
ские компании мира4.

Облачный гейминг (англ. Cloud gaming, gaming on 
demand, gaming-as-a-service) — это тип онлайн-игры, 
при которой игры запускаются на удаленных серве-
рах и транслируются непосредственно на устройство 

1 Рынок персональных компьютеров ждет сокращение // ХАКА-
СИЯ: Республиканское интернет-издание. URL: https://gazeta19. 
ru/index. php/v-rossii-i-mire/item/32634-rynok-personalnykh-
kompyuterov-zhdetsokrashchenie

2 Геймер // Академик: словари и энциклопедии. URL: https://dic.
academic.ru/dic. nsf/ruwiki/34081

3 Почему ИT-гиганты уровня Google устремились на рынок об-
лачного гейминга // РБК. URL: https://pro.rbc.ru/demo/
5da040659a79479459308870

4 Geek (person) // Wikipedia: the free encyclopedia. URL: https://
ru.wikipedia.org/wiki/Geek_ (person). 

пользователя (пользователь играет в игру удален-
но из облака)5.

В наши дни многие люди транслируют свои филь-
мы, а не покупают DVD или Blu-ray диски — сейчас 
большинство компьютеров (и некоторые игровые 
консоли) больше даже не поставляются с дисково-
дами. Потоковая передача игр работает аналогич-
но. Вместо того чтобы владеть оборудованием, не-
обходимым для запуска (в особенности высокого 
качества) видеоигр, таких как игровой компьютер 
или консоль, пользователь использует потоковую пе-
редачу игр. Она позволяет выгружать данные, обра-
ботанные на сервере сервиса облачного гейминга. 
Когда вы запускаете игру с помощью облачного игро-
вого сервиса, а не вставляете диск в свой ПК или за-
гружаете установленное приложение, сервер дей-
ствует как мощный компьютер и делает это за вас, 
передавая видеопоток игры с расстояния на десят-
ки или сотни миль6.

«Облачные игры» уже выходят из чисто гиковской 
ниши (гик, англ. geek — человек, чрезвычайно увле-
ченный чем-либо; изначально гиками именовали 
людей, увлеченных высокими технологиями, обыч-
но компьютерами и гаджетами)7 на большой рынок. 
Свои облачные сервисы запустили или собираются 
запустить Nvidia, Google, Apple, Microsoft, Amazon, 
Verizon и другие.

Для того чтобы играть, нужен лишь контроллер, 
учетная запись и широкий канал подключения к ин-
тернету. Сервис Google Stadia доступен для ПК, Mac, 
Linux, Chromebook, телевизоров через Chromecast 
Ultra и некоторых устройств Android. Расширенная 
поддержка Android и iOS была запущена на конец 
2020 г.

Кроме Google Stadia отлично себя показывает 
PlayStation Now — сервис от Sony, который позволя-
ет играть в облаке во многие популярные игры, в том 
числе эксклюзивные для PlayStation 3 и PlayStation 
4. Услуга пользования сервисом стоит $ 9,99 в ме-
сяц со значительными скидками, если оформлять 
подписку на год.

В настоящее время предлагается более 800 наиме-
нований игр, включая некоторые такие бестселлеры, 
как Metal Gear Solid V, Bloodborne, Fallout 4 и Ni No 
Kuni, а также эксклюзивы PlayStation, такие как The 
Last of Us и Uncharted.

Другим примером является игровой сервис GFN 
от NVIDIA. GeForce доступна бесплатно, но существу-
ют «очереди для игроков» и игровой сеанс ограни-

5 Cloud gaming // Wikipedia: The Free Encyclopedia. URL: https://
en.wikipedia.org/wiki/Cloud_gaming.

6 What is cloud gaming? // Android Authority. URL: https://www.
androidauthority.com/what-is-cloud-gaming-1006150/

7 Geek (person) // Wikipedia: the free encyclopedia. URL: https://
ru.wikipedia.org/wiki/Geek_ (person). 
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чен одним часом. Премиальный доступ к сервису со-
ставляет всего 5 долларов в месяц, сокращая время 
ожидания в очереди и увеличивая продолжитель-
ность сеанса до шести часов. Сервис теперь досту-
пен на ПК, Mac, Android и телевизорах через Nvidia 
Shield TV box.

Microsoft Project xCloud — перспективный игро-
вой облачный сервис. Он все еще находится на этапе 
бета-тестирования и работает только на телефонах 
в данный момент, но уже выглядит серьезным конку-
рентом другим компаниям. Microsoft полностью под-
держивает этот проект, заявляя, что он будет рабо-
тать не только для Windows и мобильных устройств, 
но и станет основным элементом ее будущих консо-
лей Xbox Series X. Однако на данный момент xCloud 
позиционируется так, чтобы дополнять консольные 
предложения компании, а не заменять их.

Но ввиду санкций, которые были применены 
по отношению к РФ, возникает ситуация неопреде-
ленности и риска для вышеперечисленных площа-
док, появляется хорошая возможность для россий-
ского рынка облачных игр.

Среди российских облачных игр хотелось бы выде-
лить VK Play Cloud8. VK Play Cloud — это сервис облач-
ного гейминга, который позволяет играть в любые 
игры даже на самых слабых компьютерах. Игра за-
пускается удаленно на наших серверах, а на устрой-
ство пользователя транслируется видеопоток. Сервис 
разворачивается внутри платформы VK Play.

VK Play предоставляет сервис отличного качества 
с наиболее широким спектром возможностей среди 
всех доступных нам подобных сервисов. Пользова-
тель получает в свое распоряжение полноценный ПК 
для игры и даже работы. При наличии нормально-
го соединения с сетью каких-либо недостатков у об-
лачного гейминга VK Play нет.

Рассмотрим пример принятия управленческого 
решения в условиях неопределенности на примере 
облачного гейминга (компания VK Play Cloud). Дея-
тельностью данного сервиса является облачный гей-
минг. Основная цель деятельности компании — по-
лучение прибыли от подписок.

Рассмотрим проблему принятия управленческо-
го решения относительно усиления работы серве-
ра в условиях неопределенности. Возможны следу-
ющие решения:

А1 — продолжить дальнейшую работу без изме-
нений.

А2 — увеличить объем трафика на 5 % путем сни-
жения цены на подписку.

А3 — уменьшить объем трафика на 11 %, путем 
повышения цены и качества.

8 VK Play Cloud. URL: https://cloud.vkplay.ru/

В таблице 2 приведены ожидаемые значения при-
были при разных вариантах спроса на данную плат-
форму.

Таблица 2
Прогнозируемый уровень прибыли, млн руб.9

Table 2
Projected profit level, million rubles

Прогнозируемый спрос / 
Альтернатива Низкий Умерен-

ный Высокий

А1 40 000 70 000 100 000

А2 60 000 80 000 95 000

А3 50 000 90 000 120 000

Обоснование выбора будем проводить на осно-
ве описанных выше критериев и правил принятия 
управленческих решений при неопределенности. Ре-
зультаты расчетов по соответствующим критериям 
приведены в таблицах 3–6.

1. Правило максимина (критерий Ваальда).

Таблица 3
Результат расчетов по правилу максимина10

Table 3
Результат расчетов по правилу максимина

Прогнозируе-
мый спрос / 

Альтернатива
Низкий Умерен-

ный
Высо-
кий mini

А1 80 000 140 000 200 000 80 000

А2 120 000 160 000 190 000 120 000*

А3 100 000 180 000 240 000 100 000

Результаты расчетов по правилу максимина, приве-
денные в таблице 3, аргументируют выбор второй 
альтернативы (А2).

2. Правило максимакс (критерий Ваальда).

Таблица 4
Результат расчетов по правилу максимакса11

Table 4
The result of calculations according to the 

maximax rule

Прогнозируе-
мый спрос / 

Альтернатива
Низкий Умерен-

ный
Высо-
кий mini

А1 80 000 140 000 200 000 200 000

А2 120 000 160 000 190 000 190 000*

А3 100 000 180 000 240 000 240 000*

9 Составлено автором.
10 То же.
11 То же.
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Руководствуясь правилом максимакса, следует 
принять третью альтернативу (А3).

3) Правило минимакса (критерий Сэвиджа).

Таблица 5
Результат расчетов по правилу минимакса

Table 5
The result of calculations according  

to the minimax rule

Прогнозируе-
мый спрос/

Альтернатива
Низкий Умерен-

ный Высокий mini

А1 40 000 40 000 40 000 40 000

А2 0 20 000 50 000 50 000

А3 20 000 0 0 20 000*

Руководствуясь правилом минимакса, следует 
принять третью альтернативу (А3).

4. Правило Гурвица.
Таблица 6

Результат расчетов по правилу Гурвица1

Table 6
The result of calculations according  

to the Hurwitz rule

Прогно-
зируемый 

спрос
Низкий Умерен-

ный Высокий
(1–0,3) 
miniП 

+0,3maxiП

А1 80 000 140 000 200 000 56 000

А2 120 000 160 000 190 000 84 000

А3 100 000 180 000 240 000 70 000*

1 Составлено автором.

Следуя правилу Гурвица, рекомендуется принять 
третью альтернативу (А3).

Таким образом, можно сделать вывод, что управ-
лению VK Play Cloud следует выбрать альтернати-
ву А3, т. е. уменьшить объем трафика на 11 % путем 
повышения цены и качества, так как это считается 
наиболее выгодным.

В представленной статье рассмотрен алгоритм 
принятия управленческих решений в условиях рис-
ка и неопределенности, разработаны рекоменда-
ции по их применению на практике на примере 
VK Play Cloud. Подчеркивается практическая необ-
ходимость учета неопределенности и риска в про-
цессе принятия управленческих решений. В резуль-
тате исследования авторами сделан вывод о том, 
что в условиях неопределенности внешней среды 
и вариативности управленческих решений меха-
низм их принятия следует строить на базе научно 
обоснованных математических методов. Их при-
менение включает предварительное обоснование 
множества возможных вариантов управленческих 
решений, идентификацию рисковых событий в каж-
дом из них и факторов неопределенности, оценку 
по выделенным критериям каждого варианта и в за-
вершение — выбор наименее рискованного и при-
быльного варианта.
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