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Актуальність теми дослідження. Тема 
невизначеності в процесі прийнятті управлін-
ських рішень є надзвичайно актуальною як 
для окремих підприємницьких одиниць, так і 
для системи господарювання в цілому. Вона 
має велике значення, так як адаптація під-
приємств до умов, що постійно змінюються, є 
одним з найголовніших завдань забезпечення 
їх стійкого розвитку.

В України невизначеність середовища гос-
подарювання виникає насамперед внаслі-
док розвитку трансформаційних процесів та 
реструктуризації економіки. Для підприємств 
ці процеси ускладнюють умови їх функціону-
вання. Це безсумнівно потребує використання 
нових підходів до прийняття управлінських 
рішень, які врахували б максимальну кіль-
кість факторів, що виникають завдяки впливу 
невизначеності на поведінку вітчизняних під-

приємств та різноорієнтованих політичних 
сил держави, що зумовлює дистабілізаційні 
процеси у національній економіці.

Проблемною ситуацією являється те, що 
враховуючи та аналізуючи сучасну економіку 
України та майже всіх країн нашого земного 
шару, можна зробити висновок, що вона пра-
цює в умовах невизначеності, тобто, інакше 
кажучи, без урахування чиннику ризику в  наш 
час не обійтися.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вагомий внесок у дослідження проблеми при-
йняття управлінських рішень в умовах неви-
значеності зробили такі іноземні науковці, 
як Д. Дерлоу, Ф. Найт, Г. Саймон, Р. Шекл та 
ін. Питання управлінських рішень в умовах 
невизначеності досліджували і вітчизняні нау-
ковці, наприклад І.О. Бланк, В.В. Вітлінський, 
Т.І. Коробчук, О.Г. Макарчук, А.В. Шегда та ін.ЕК
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Ціль статті розкривається через вирі-
шення таких завдань:

• надати визначення основного поняття 
дослідження «управлінські рішення в умовах 
невизначеності»;

• визначити критерії прийняття управлін-
ських рішень в умовах невизначеності;

• запропонувати шляхи оптимізації фак-
торів невизначеності в процесі прийняття 
управлінських рішень.

Викладення основного матеріалу дослі-
дження. Управлінські рішення, що прийма-
ються в процесі економічної діяльності в умо-
вах ринкових форм господарювання, майже 
завжди сполучено з економічним ризиком, що 
обумовлено наявністю ряду факторів неви-
значеності, заздалегідь не передбачених. 
Невизначеність – досить широке поняття, 
яке відображає об’єктивну неможливість 
отримання абсолютного знання про внутрішні 
та зовнішні умови їх функціонування, нео-
днозначність параметрів [1].

Поняття «невизначеність» тісно пов’язане 
з поняттям «ризик». Під ризиком розумі-
ють імовірність (чи загрозу) втрати підпри-
ємством частини своїх ресурсів, недоотри-
мання прибутків або появи додаткових втрат 
у результаті здійснення певної виробничої й 
фінансової діяльності. Ризик – це ймовірність 
виникнення втрат, збитків, недоотримання 
запланованих доходів, прибутку [2].

Існують також визначення, які поряд з 
небезпекою, можливістю невдачі передба-
чають існування альтернативного варіанта. 
Ризик – це можливість помилки або успіху 
того чи іншого вибору в ситуації з декількома 
альтернативами [3, с. 89].

Однак, якщо б ризик був пов’язаний тільки 
з негативними результатами господарської 
діяльності, то у економічного агента не було 
б потреби ризикувати. Так, М.Г. Лапуста, Л.Г. 
Шаршукова відзначають, що «хоча наслідки 
ризику частіше всього проявляються у вигляді 
втрат або неможливості одержання очіку-
ваного прибутку, проте ризик – це не тільки 
небажані результати прийняття рішень. При 
певних варіантах підприємницьких проектів 
існує не тільки небезпека не досягти наміче-
ного результату, але і ймовірність перевищити 
очікуваний прибуток. В цьому і полягає під-
приємницький ризик, який характеризується 
поєднанням можливості досягнення як неба-
жаних, так і особливо сприятливих відхилень 
від запланованих результатів» [4, с. 51].

Узагальнюючи вищесказане мoжливо 
cказати, що управлінське рішення в умовах 

невизначеності – це результат аналізу, про-
гнозування, оптимізації, економічного обґрун-
тування і вибору альтернативи в умовах 
недостатньої кількості відомостей, повної або 
часткової відсутності інформації.

Господарський механізм, що передбачає 
свободу ринкових відносин і вибору підпри-
ємницьких дій, містить економічну невизна-
ченість як об’єктивну і невід’ємну складову. 
Виникаючі внаслідок цього підприємницькі 
ризики також стають невід’ємною рисою гос-
подарського механізму, частиною його сутніс-
ної характеристики. Неможливо здійснювати 
господарську діяльність в ринкових умовах, не 
узявши на себе відповідальності за прийняті 
рішення та частину підприємницького ризику.

Економічна оцінка рішення в умовах неви-
значеності – набір методів і прийомів для відо-
браження конкретних господарських ситуа-
цій в економічних показниках прибутковості, 
доходності, витрат, збитковості у діяльності 
господарського суб’єкта [5].

Практикуються два підходи до прийняття 
рішення в умовах невизначеності:

1. Особа, яка приймає рішення, може 
використати наявну в неї інформацію, власні 
судження і досвід для ідентифікації своїх при-
пущень відносно ймовірностей тих чи інших 
можливостей зовнішніх умов, в яких опиниться 
його компанія, а також для оцінки при кожній 
зовнішній умові результатів по кожній наявній 
стратегії. Це, по суті, робить умови невизна-
ченості аналогічними умовами ризику.

2. Якщо ступінь невизначеності дуже висо-
кий, то особа, яка приймає рішення, надає 
перевагу не робити припущень відносно ймо-
вірностей різних зовнішніх умов, або не вра-
ховує ймовірності, чи розглядає їх як рівні, 
що практично одне й те саме. Якщо засто-
совується даний підхід, то для оцінки перед-
бачуваних стратегій наявні чотири категорії 
рішення [6]: 

1) критерій рішення Вальда;
2) альфа-критерій рішення Гурвіца;
3) критерій рішення Севіджа;
4) критерій рішення Лапласа.
Для оцінки передбачуваних стратегій ми 

зосередимося на критерії Севіджа.
Критерій Севіджа (ризику). Критерій Севі-

джа орієнтований на мінімізацію жалю з при-
воду втраченої вигоди і допускає розумний 
ризик заради отримання додаткової вигоди.

Критерій використовується тоді, коли необ-
хідно обрати стратегію захисту об’єкта від 
занадто великих втрат. Використання кри-
терію Севіджа є доцільним тільки за умови 
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достатньої фінансової стабільності організа-
ції, коли є впевненість, що випадковий збиток 
не призведе до повного краху.

Критерій Севіджа дає змогу не допустити 
надто важких наслідків помилкового рішення і 
намагається мінімізувати «втрачену користь». 
У цьому випадку ризик є своєрідною платою 
за відсутність необхідної інформації. Вико-
ристання критерію Севіджа дає змогу запо-
бігти значним збиткам, до яких можуть при-
звести помилкові рішення [7].

ТОВ «Ласуня» пропонує продукцію 
ВАТ «Балтський молочноконсервний ком-
бінат дитячих продуктів» – сухі адаптовані 
молочні суміші для дитячого харчування, 
спеціальне харчування для спортсменів та 
вагітних жінок, сухе знежирене і сухе незби-
ране молоко, вершки, лактозу і масло. Якість 
молока «Ласуня» оцінили не тільки вітчизняні 
споживачі, але й відомі зарубіжні виробники 
продуктів харчування.

У зв’язку з тим, що рівень платоспромож-
ності споживачів більшою мірою є невизначе-
ним, на даний момент ТОВ «Ласуня» має два, 
хвилюючих керівництво компанії, питання:

1. Визначення оптимальної стратегії опто-
вих закупівель.

2. Визначення оптимальної стратегії збуту.
Для вирішення цих питань було обрано 

метод критерій Севіджа (правило мінімакс)  
[8, с. 89].

Ухвалення управлінського рішення щодо 
вибору оптимальної стратегії оптових закупі-
вель в умовах невизначеності.

Метою є визначення обсягу оптових заку-
півель у постачальників в залежності від ймо-

вірних коливань платоспроможного попиту 
населення в районах реалізації товару на 
основі стратегії мінімакс.

Суть методу стратегії мінімакс полягає 
у виявленні найкращого і найгіршого варі-
анту здійснення події і визначення найбільш 
сприятливого з урахуванням невизначеності і 
ризику [8, с. 89].

Для виконання поставленої мети органі-
зації ТОВ «Ласуня» спершу необхідно роз-
рахувати варіанти середньорічного прибутку 
з урахуванням наявних обсягів закупівель і 
коливань попиту для кожної із запропонова-
них стратегій обсягу закупівель Q1, Q2, Q3. 
Розрахунок прибутку здійснюється за форму-
лою [9, с. 111]:

П = Спр х Qр - Cпок х Qп – В,
де Спр – ціна продажу, грн.; 
Спок – ціна покупки, грн.; 
Qp – обсяг реалізації в натуральному вира-

женні, шт.; 
Qn – обсяг закупівель (пропозиції) в нату-

ральному вираженні, шт.; 
П – сукупний прибуток від реалізації, грн.; 
В – витрати обігу, грн.
Можна зауважити, що якби ми знали скільки 

буде сягати попит на продукцію, то підприєм-
ство закупило б оптимальну кількість товару. 

Визначимо об’єм оптових закупівель у 
постачальників в залежності від ймовірних 
коливань попиту населення.

Припустимо, що в умовах коливання попиту 
Gj = Qp = {3000, 5000, 7000, 10000} у підпри-
ємства існують три стратегії збуту товару: 
Qп (1) = 5000 шт.; Qп (2) = 7000 шт.;  Qп (3) = 
10000 шт. за ціною продажу Cпр = 12.5 грн. при 

Таблиця 1
Матриця прибутку стратегій при невизначеній ринковій кон’юнктурі

Обсяг 
закупівель, шт.

Розмір прибутку від реалізації П в залежності від попиту (G) грн.
G1=3 000 G2= 5 000 G3=7 000 G4=10 000

Qn (1)=5 000 -2 750 16 250  16 250 16 250
Qn (2)=7 000 -15 250 3 750 22 750 22 750
Qn (3)=10 000 -34 000 -15 000 4 000 32 500

Таблиця 2
Максимальні елементи в матриці прибутку стратегій  

при невизначеній ринковій кон’юнктурі
Обсяг закупівель, 

шт.
Розмір прибутку від реалізації П в залежності від попиту (G) грн.

G1=3 000 G2= 5 000 G3=7 000 G4=10 000
Qn (1)=5 000 -2 750 16 250  16 250 16 250
Qn (2)=7 000 -15 250 3 750 22 750 22 750

Qn (3)=10 000 -34 000 -15 000 4 000 32 500
max -2 750 16 250 22 750 32 500
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ціні покупки Cпок = 6.25 грн. і середніх витратах 
В = 3 грн. / шт.

Відповідно до ресурсних можливостей під-
приємства розраховуємо варіанти середньо-
річного прибутку за формулою, а результати 
зводимо в таблиці 1.

Після побудови матриці прибутку, зна-
ходимо максимальні елементи в кожному 
стовпці в таблиці 2.

Тепер будуємо матрицю втрат за форму-
лою:

,

де pij = maxiaij – aij.
Після цього зводимо їх в таблиці 3.
Відповідно до критерію Севіджа, перевагу 

слід надавати рішенню, для якого втрати, 
максимальні за різних варіантів умов, виявля-
ються мінімальними.

Hs = mini maxi pij,
Hs = mini ai,
Ai = maxj pij,
тоді Hs = min (16250; 12500; 31250) = 

12500 – найбільш сприятлива стратегія Q2. 
Вибір рішення Q2 гарантує, що у випадку 

несприятливих обставин, втрати не переви-
щать 12500 грн.

За підсумками вищеописаних обчислень 
робимо висновок: стратегія Q2 є оптимальною. 

Висновки. У статті нами пропонується 
такий підхід до визначення управлінське 
рішення в умовах невизначеності.

Управлінське рішення в умовах невизначе-
ності – це результат аналізу, прогнозування, 
оптимізації, економічного обґрунтування і 
вибору альтернативи в умовах недостатньої 
кількості відомостей, повної або часткової 
відсутності інформації.

Для прийняття управлінських рішень в 
умовах невизначеності застосовують два 
підходи. За першим підходом – особа, яка 
приймає рішення, використовує наявну в 
неї інформацію, власні судження і досвід 
для висування власних припущень відносно 
ймовірностей тих чи інших умов, в яких опи-
ниться компанія. За другим підходом – особа, 
яка приймає рішення, застосовує для оцінки 
передбачуваних стратегій чотири критерії: 
критерій рішення Вальда; альфа-критерій 
рішення Гурвіца; критерій рішення Севіджа; 
критерій рішення Лапласа.

Свою увагу в дослідженні ми сконцентру-
вали саме на критерії Севіджа, за яким про-
аналізували для компанії ТОВ «Ласуня» такі 
питання: визначення оптимальної стратегії 
оптових закупівель; визначення оптималь-
ної стратегії збуту. Та визначили оптимальну 
стратегію оптових закупівель та збуту про-
дукції.

Таблиця 3
Матриця втрат стратегій при невизначеній ринковій кон’юнктурі

Обсяг 
закупівель, шт.

Розмір втрат в залежності від попиту (G) грн. maxG1=3 000 G2= 5 000 G3=7 000 G4=10 000
Qn (1)=5 000 0 0 6 500 16 250 16 250
Qn (2)=7 000 12 500 12 500 0 9 750 12 500
Qn (3)=10 000 31 250 31 250 18 750 0 31 250
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