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Сформулирована новая постановка задачи управления торгово-развлекательными комплек-
сами с учетом потребительской привлекательности, где в качестве целевой функции используется 
прибыль арендаторов торговых и развлекательных помещений. Данная постановка задачи соответст-
вует экономической реальности, так как в практике управления коммерческой недвижимостью распро-
странена форма взаимодействия между управляющей компанией и арендаторами в виде фиксиро-
ванной арендной ставки и процента с продаж арендаторов. Учет потребительской привлекательности 
обеспечивается благодаря моделированию предпочтений посетителей торгово-развлекательного 
комплекса. Для поиска оптимального управления предложен графоаналитический метод анализа 
экономической эффективности решений, принимаемых при управлении объектами коммерческой 
недвижимости, основанный на анализе чувствительности показателей эффективности к изменению 
контролируемых факторов. Наглядно показана эффективность применения данного метода и возмож-
ность нахождения оптимального управления торгово-развлекательным комплексом. 
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The new problem definition of shopping malls management taking into account consumer 
appeal where as criterion function the profit of tenants of trade and entertaining rooms is used is 
formulated. This problem definition corresponds to economic reality as in practice of management of 
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commercial real estate the form of interaction between management company and tenants in the form 
of the fixed rental rate and percent from sales of tenants is widespread. The accounting of consumer 
appeal is provided thanks to modeling of preferences of shopping mall visitors. For search of optimum 
control the graphic-analytical method of the analysis of economic efficiency of the decisions made at 
commercial real estate objects management based on the analysis of sensitivity of indicators of 
efficiency to change of controlled factors is offered. Efficiency of application of this method and a 
possibility of finding of optimum control of shopping mall is visually shown. 

Keywords: commercial real estate, shopping malls, consumer appeal, preferences of 
consumers, management efficiency, analysis of sensitivity, mechanism of complex estimation, graphic-
analytical method. 

 
В настоящее время торгово-развлекательные комплексы (ТРК) слу-

жат инфраструктурным местом для удовлетворения потребностей раз-
личных социально-экономических групп и являются сложными много-
функциональными объектами управления. Управление коммерческой не-
движимостью, в частности торгово-развлекательными комплексами, 
является в России относительно новым видом профессиональной дея-
тельности, который бурно развивается и претерпевает постоянные изме-
нения. Это обстоятельство, в свою очередь, накладывает отпечаток и на 
то, что появились совершенно новые социально-экономические процес-
сы, не все из которых хоть как-то были бы научно исследованы.  

Как отмечается в [1], «нельзя получить достаточно точные ре-
зультаты для широкого класса объектов». В то же время задача управ-
ления ТРК отличается не только спецификой предметной области, но 
и высокой степенью неопределенности, источником которой является 
выбор потребителей того или иного объекта для посещения с целью 
удовлетворения собственных потребностей. 

С научной точки зрения выделяют четыре основные вложенные 
функции [2]: описательную, объяснительную, прогностическую и нор-
мативную. Применительно к задаче управления торгово-развлекатель-
ными комплексами описательная функция отвечает на вопрос: какие 
социально-экономические процессы возникают при управлении объек-
тами недвижимости и как они протекают? Объяснительная функция 
научного познания ищет ответ на вопрос: почему эти процессы проте-
кают именно так, а не иначе? Прогностическая функция: что будет, ес-
ли мы произведем какие-либо управленческие решения или произой-
дут не зависящие от нас изменения окружения и внутренней среды 
объекта недвижимости? Нормативная функция отвечает на вопрос: ка-
кие управленческие решения нам необходимо принять для достижения 
требуемой цели? Данная интерпретация научных функций приведена 
по аналогии с [1].  
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Выполнение нормативной функции (управление) применительно 
к коммерческой недвижимости в целом и торгово-развлекательным 
комплексам в частности не может осуществляться эффективно без 
описания, объяснения и прогнозирования основных социально-
экономических процессов. В серии работ [3–5] был предложен подход 
к оцениванию потребительской привлекательности, математическому 
моделированию и прогнозированию посещаемости объектов коммер-
ческой недвижимости, а в [6] были сформулированы содержательная 
и концептуальная постановки задачи управления объектом коммерче-
ской недвижимости с учетом потребительских предпочтений. Учет по-
требительских предпочтений осуществлялся благодаря математиче-
скому моделированию предпочтений. 

В [7] предлагается модель предпочтений субъекта, воспроизводя-
щую поведение конкретного человека в задаче выбора, считать формой 
искусственного интеллекта. В данной работе вычисляется вероятность 
выбора потребителем того или иного торгово-развлекательного комплек-
са, в связи с чем предлагаемые технологии обоснования решений в задаче 
управления ТРК по праву можно называть интеллектуальными. 

Значимость последствий неверно принятых управленческих ре-
шений выдвигает требование к разработке и внедрению в практику ко-
личественных методов прогнозирования и управления, обладающих 
свойствами высокой точности и надежности. Первая попытка анализа 
рисков неэффективного управления объекта коммерческой недвижи-
мости на примере реализации рекламной акции в торговом центре, со-
провождающейся предоставлением скидок на определенные группы 
товаров, была предпринята в работе [4].  

Для прогнозирования посещаемости объекта коммерческой недви-
жимости может быть использована модифицированная модель Хаффа [5], 
позволяющая оценить потребительскую привлекательность торговой не-
движимости. Основная идея модели – это определение привлекательно-
сти объекта, которая прямо пропорциональна качеству объекта и обратно 
пропорциональна расстоянию между покупателем и объектом: 

 ,j
ij

ij

Q
A

T 
    (1) 

где Aij – привлекательность объекта j для покупателя i; Qj – качество j-го 
объекта коммерческой недвижимости; Tij – время, потраченное покупа-
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телем i на путь до объекта j; λ – параметр, отражающий эффект влияния 
разных типов объектов на воспринимаемые временные затраты.  

Введенный параметр Q, описывающий качество объекта коммер-
ческой недвижимости, является функцией многих переменных, набор 
которых индивидуален для каждого типа коммерческой недвижимо-
сти. Качество объекта недвижимости Q зависит от множества характе-
ристик xi, являющихся гетерогенными по отношению друг другу.  
В работах [5, 8] показана возможность использования матричных ме-
ханизмов комплексного оценивания и продемонстрирована их эффек-
тивность. С методами матричного комплексного оценивания можно 
ознакомиться в [9–10].  

На оценку потребительской привлекательности торгово-развлека-
тельных комплексов существенное влияние оказывает время пути по-
требителей от места проживания до торгового объекта. В [11] были 
выделены три пешеходно-транспортные зоны относительно объектов 
коммерческой недвижимости и соответствующие им параметры λ. 
На пересечении этих зон в зависимости от расположения исследуемых 
объектов коммерческой недвижимости можно выделить несколько 
секторов (рис. 1). 

 

Рис. 1. Выделение секторов на примере  
двух торгово-развлекательных комплексов  

В каждом секторе на потребителей по-разному влияет время пути 
до конкретного объекта недвижимости, что выражается в различных 
значениях λ (таблица) и результирующей оценке потребительской при-
влекательности. 
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Распределение параметров λ по секторам  
на примере двух объектов коммерческой недвижимости 

№ сектора Кол-во жителей в секторе λТРК1
 λТРК2

 
1 N1 = 5182 0 0 
2 

N2 = N3 = 8292 
0 0,5 

3 0,5 0 
4 

N4 = N5 = 6219 
0,5 0,5 

5 0,5 0,5 
6 

N6 = N7 = 20 729 
0 1 

7 1 0 
8 

N8 = N9 = 31 094 
0,5 1 

9 1 0,5 
10 N10 = 898 619 1 1 
Примечание: количество жителей в секторах принято условно для иллюстра-

ции решения задачи управления. 

 
Оценивание потребительской привлекательности объектов ком-

мерческой недвижимости осуществляется для потребителей, прожи-
вающих в каждом секторе отдельно, используя выражение (1). 

Вычислив привлекательность торговых объектов, можно опреде-
лить вероятность того, что покупатели могут быть привлечены в ис-
следуемый торговый объект: 

 

1

.ij

ij J

ij
j

A
P

A



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  (2) 

Зная количество жителей в каждом секторе, можно вычислить 
количество ожидаемых посетителей (n) в торгово-развлекательный 
комплекс по формуле 

  
1

,
K

k
ij k

k
n NP


    (3) 

где k
ijP  – вероятность посещения i-м посетителем из k-го сектора j-го 

объекта недвижимости; Nk – количество жителей k-го сектора; K – ко-
личество секторов для рассматриваемого примера с двумя ТРК, K = 10 
(см. рис. 1). 

Определив ожидаемое количество посетителей, можно вычислить 
приблизительный объем выручки (TR) на основе среднего чека ТРК (AR): 

 ,TR n AR     (4) 
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а также может быть определена совокупная прибыль торговых и раз-
влекательных точек ТРК: 

     ,l lx xPr TR TFC TVC      (5) 

где xl – показатели, характеризующие состояние контролируемых па-
раметров lL объекта коммерческой недвижимости; TFC – общие по-
стоянные затраты; TVC – общие переменные затраты, определяющие 
состояние объекта, т.е. его качество Qj(xlj) и потребительскую привле-
кательность Aij(Qj(xlj), Tij, (k)). 

Показателями эффективности принимаемых управленческих ре-
шений могут быть качество объекта коммерческой недвижимости, его 
потребительская привлекательность, количество дополнительно при-
влеченных посетителей, выручка или прибыль торговых и развлека-
тельных точек, а критерием эффективности – максимизация указанных 
показателей.  

С экономической точки зрения эффективность управления ком-
мерческой недвижимостью целесообразно рассматривать с позиции 
прибыли. Таким образом, задача управления j-м объектом коммерче-
ской недвижимости может быть сформулирована как задача оптимиза-
ции с целевой функцией 

  

 

     
( )

1

( )
1

max,

ljj

kK
ij
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

 (6) 

бюджетным ограничением на управление 

    li li iTFC x TVC x B     (7) 

и ограничением на множество допустимых значений контролируемых 
параметров xlj  Xl  Rl, что содержательно интерпретируется так: най-
ти такое допустимое состояние контролируемых параметров xlj объекта 
недвижимости, чтобы получить максимальную прибыль при соблюде-
нии бюджетного ограничения. 

Стоит отметить, что управляющая компания получает прибыль не 
от продажи товаров и услуг, а от сбора арендных платежей, в связи 
с чем у некоторых читателей может сформироваться впечатление, что 
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сформулированная выше задача управления не соответствует интересам 
реальных субъектов, действующих от лица управляющей компании, так 
как целевая функция (6) зависит от среднего чека, на который управ-
ляющая компания не влияет: это зона ответственности арендаторов.  

Действительно, в работе [6] задача управления ТРК была сфор-
мулирована иначе, где в качестве целевой функции выступало измене-
ние стоимости самого объекта коммерческой недвижимости: 

 
0

11

(1 ) 100 %,
T

tt

t t

nV S
n SV 


        (8) 

где V1 – стоимость объекта коммерческой недвижимости; ΔV – измене-
ние стоимости с учетом управления; α – доля операционных расходов 
на обслуживание и поддержание объекта недвижимости в надлежащем 
состоянии от потенциального валового дохода; St – площадь торгового 
(развлекательного) помещения t; S – сумма всех торговых (развлека-
тельных) площадей; 

0t
n  – посещаемость торговой (развлекательной) 

точки t; Δnt – изменение посещаемости торговой (развлекательной) 
точки t с учетом управления коммерческой недвижимостью; T – число 
торговых (развлекательных) помещений в объекте недвижимости. 

Несмотря на кажущееся противоречие, задача (6) соответствует 
действительности, поскольку в практике управления коммерческой не-
движимостью распространена форма взаимодействия между управ-
ляющей компанией и арендаторами в виде фиксированной арендной 
ставки и процента с продаж арендаторов. Таким образом, управляющая 
компания явным образом заинтересована в увеличении прибыли арен-
даторов, поскольку это позволит увеличить арендные платежи. 

Поиск управления можно осуществить методом анализа чувстви-
тельности с помощью программного продукта [12], автоматизирую-
щим процесс вычисления параметра «Качество ТРК».  

В предложенной ранее модели комплексного оценивания «Каче-
ство ТРК» [5] входные управляемые критерии можно разделить на три 
группы:  

1) управляемые факторы (критерий «Мероприятия»);  
2) косвенно управляемые – посредством взаимоотношений между 

управляющим объектом недвижимости с арендаторами (критерии «Ас-
сортимент», «Наличие брендов», «Качество товаров», «Акции и скидки»);  
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3) неуправляемые или частично управляемые факторы – меро-
приятия по улучшению состояния этих критериев являются весьма до-
рогостоящими; изменение состояния этих критериев может быть осу-
ществлено путем модернизации, реконструкции или реновации объек-
та недвижимости; исследовать эффективность управления этими 
критериями необходимо в последнюю очередь (критерии, описываю-
щие ТРК как объект недвижимости: «Площадь», «Эстетический вид» 
и «Транспортная доступность»).  

Изучать чувствительность модели «Качество ТРК» к изменению 
управляемого критерия необходимо в первую очередь (рис. 2), к изме-
нению косвенно управляемых – во вторую и частично управляемых – 
в последнюю. 

 
Рис. 2. Функция чувствительности модели «Качество ТРК»  
к изменению управляемого критерия «Мероприятия» (х8) 

Из рис. 2 видно, что, повысив качество управляемого критерия, 
можно увеличить качество данного ТРК с потребительской точки зре-
ния и, соответственно, потребительскую привлекательность. Следует 
отметить, что повышать данный критерий выше 3,5 нецелесообразно, 
так как это уже не приведет к существенному увеличению комплекс-
ной оценки.  
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Таким образом, исследуя функции чувствительности каждого па-
раметра модели, можно оценить эффективность принимаемых реше-
ний при управлении объектом коммерческой недвижимости. Исполь-
зуя приведенный выше программный комплекс [12], возможен анализ 
чувствительности только комплексной оценки «Качество ТРК», вы-
числяемой с помощью матричного механизма комплексного оценива-
ния. Однако в соответствии с постановкой задачи (6) требуется найти 
не только состояние, доставляющее максимум качества ТРК, но и мак-
симум прибыли. Для этого необходимо выполнить анализ чувстви-
тельности всех показателей, используемых в модели.  

На рис. 3 показаны функции чувствительности привлекательно-
сти (А) торгово-развлекательных комплексов, определенной по форму-
ле (1), для потребителей, проживающих и работающих в различных 
пешеходно-транспортных зонах.  

 

Рис. 3. Функции чувствительности привлекательности ТРК  
в зависимости от секторов, образованных пересечением  

пешеходно-транспортных зон  

Из рис. 3 видно, что для потребителей первой зоны, на которых 
параметр времени не оказывает никакого влияния, привлекательность 
ТРК выше, чем для потребителей второй и третьей зон. Очевидно, что 
наименее привлекателен торгово-развлекательный комплекс для жите-
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наименее привлекателен торгово-развлекательный комплекс для жите-
лей третьей зоны, для которых параметр времени является важным 
фактором при выборе той или иной торговой точки. 

Вероятности посещения исследуемого торгово-развлекательного 
комплекса жителями, проживающими в различных секторах, вычисле-
ны с помощью формулы (2) и представлены ниже (рис. 4). 

 
Рис. 4. Функции чувствительности вероятностей посещения  
потребителями ТРК в зависимости от секторов их проживания 

Для определения потенциального числа покупателей (рис. 5) 
примем допущение о количестве лиц, проживающих в различных сек-
торах (см. таблицу), и используем выражение (3). 

Получив данные, приведенные на рис. 2–6, можно решить задачу 
(5) и определить зависимость совокупной прибыли торговых и развле-
кательных точек ТРК от изменения управляемого критерия (рис. 7) – 
качество мероприятий (х8), вычисленного при следующих исходных 
данных: качество конкурирующего ТРК Q2 = 2,99; количество жителей 
в секторах: в 1-м секторе N1 = 5182 человек, во 2-м и 3-м секторах  
N2 = N3 = 8292 человек, в 4-м и 5-м секторах N4 = N5 = 6219 человек,  
в 6-м и 7-м секторах N6 = N7 = 20 729 человек, в 8-м и 9-м секторах  
N8 = N9 = 31 094 человек и в 10-м секторе N10 = 898 619 человек; значе-
ния критериев исследуемого ТРК: x1 = 3,13, x2 = 2,83, x3 = 3,62, x4 = 3,47, 
x5 = 2,39, x6 = 3,2, x7 = 3,16, x8 = 2,68; средний чек покупателя Ar =  
= 1500 руб.; уравнение затратной функции (TVC) (9): 
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 у = 0,2х2 + 150, (9) 

где 150 – значение постоянных затрат (TFC), тыс. руб. Качество ТРК 
вычисляется с помощью модели, подробно описанной в работе [5]. 

 
Рис. 5. Функции чувствительности, показывающие зависимость ожидаемого  

количества посетителей ТРК от изменения управляемого критерия  
в связи с сектором проживания посетителей1 

 
Рис. 6. Функции чувствительности, показывающая зависимость:  

а – ожидаемого количества посетителей ТРК от изменения управляемого критерия;  
б – ожидаемого дохода от изменения управляемого критерия 

В практике управления недвижимостью выделяют явление, при 
котором улучшение отдельного критерия не привносит эффекта в улуч-
шение объекта недвижимости, называемое излишней полезностью. 
В этом случае затраты на улучшение частного критерия следует считать 
неэффективными, а имеющийся экономический износ (в смысле потери 

                                                           
1 Ожидаемое количество посетителей из 10-го сектора не включено в данный 

график в целях большей наглядности количества посетителей из 1–9-го секторов. 
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стоимости объекта управления) по данному критерию неустранимым, 
поскольку экономически нецелесообразно его устранение. Стоит на-
помнить, что в оригинальной постановке [6] задачи управления объек-
тами коммерческой недвижимости (9) именно стоимость являлась кри-
терием эффективности управления.  

 
Рис. 7. Зависимость совокупной прибыли торговых  

и развлекательных точек ТРК от изменения управляемого критерия  

В заключение отметим, что с помощью анализа чувствительности 
может быть идентифицировано не только такое известное явление, как 
излишняя полезность, но и скрытая полезность. Признаком скрытой 
полезности является ситуация, при которой отдельное улучшение ча-
стных критериев не привносит эффекта в улучшение качества торгово-
развлекательного комплекса или имеет ограниченный эффект. Совме-
стное же улучшение частных критериев имеет смысл и целесообразно. 
В результате накопленные ухудшения частных критериев (износы) 
можно считать устранимыми совместно, хотя отдельные попытки их 
устранения нерезультативны, поэтому это явление и было названо 
скрытой полезностью. На основании этого следует признать предло-
женный графоаналитический метод поиска оптимального управления 
торгово-развлекательным комплексом перспективным. Данный эффект 
будет продемонстрирован в отдельной работе. 

 
Работа выполнена при частичной поддержке гранта Президен-

та Российской Федерации МД-6075.2015.9. 
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