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MECHANISMS OF ACCOUNT OF RISKS ARE IN THE PROCESS OF ACCEPTANCE OF
ADMINISTRATIVE DECISIONS IN THE CONDITIONS OF MODERN CALLS

У статті автор визначає та досліджує підгрунтя впровадження механізмів врахування ризиків у процесі прийняття
управлінських рішень в умовах сучасних викликів. У роботі зазначено, що сьогодення механізми врахування ризиків
у процесі прийняття управлінських рішень — це об'єктивні чинники, які зумовлені дією стохастичних причин і фак-
торів, зокрема конфліктністю ситуації прийняття рішень, невизначеністю цілей та наслідків дій, відсутністю повної і
об'єктивної інформації про процеси, які відбуваються тепер чи постануть у майбутньому. Ризик і невизначеність —
постійні супутники небезпеки прийняття несприятливого рішення. Характерною ознакою для більшості управлінсь-
ких рішень є наявність значних невизначеностей. Управління й планування за своєю природою вимагають розгляду
подій у майбутньому, а майбутньому завжди властива невизначеність. Один із найважливіших аспектів процесу об-
грунтування і прийняття рішень полягає в тому, що він повинен дати чітке розуміння місця й ролі невизначеності під
час прийняття рішення.

Доведено, що дослідження реальних процесів прийняття рішень вимагає відповіді на питання, які стосуються
механізмів і взаємозв'язків цих процесів у практиці управління та поведінки суб'єкта прийняття управлінських рішень
у предметних ситуаціях.

Аналізом ходу і характеру дій, які складають процес прийняття рішень, його взаємозв'язками, роллю осіб чи груп
осіб у прийнятті рішень займається психологічна теорія рішень. Ці задачі можуть мати й іншу назву, поділятися або ж
об'єднуватися в окремі комплекси на основі поєднання інтересів кількох сторін. Тому методологічна база механізмів
врахування ризиків у процесі прийняття управлінських рішень в умовах сучасних викликів має охоплювати як загаль-
ноприйняті методи аналізу ризику, так і спеціальні процедури підготовки рішень для окремих проблемних задач.

Робиться висновок, що вказані методи можуть ефективно використовуватися для впровадження механізмів вра-
хування ризиків у процесі прийняття управлінських рішень.

In the article author to define and subsoil of introduction of mechanisms of account of risks in the process of acceptance
of administrative decisions in the conditions of modern calls. It is in-process marked that mechanisms of account of risks in
the process of acceptance of administrative decisions are objective factors which are predefined the action of stochastic
reasons and factors, in particular by the conflict of situation of making a decision, vagueness of aims and consequences of
actions, complete and objective null information about processes which take a place now or will appear in the future. A risk
and vagueness is permanent of danger of acceptance of adverse. A characteristic sign for most administrative decisions is
a presence of considerable. A management and planning on the nature require consideration of events in the future, and to
the future always peculiar vagueness. One of major aspects of process of ground and making a decision consists in that he
must give the clear understanding of place and role of vagueness during a decision-making.

It is well-proven that research of the real processes of making a decision requires answers for a question, which touch
mechanisms and intercommunications of these processes in practice of management and conduct of subject of acceptance
of administrative decisions in subject situations.

By the analysis of motion and character of actions which make the process of making a decision, his intercommunications,
the psychological theory of decisions is engaged in the role of persons or groups of persons in making a decision. These
tasks can have other name, divided or unite in separate complexes on the basis of combination of interests of a few sides.

Therefore the methodological base of mechanisms of account of risks in the process of acceptance of administrative
decisions in the conditions of modern calls must engulf both generally accepted methods to the analysis to the risk and
special procedures of preparation of decisions for separate problem tasks.

Drawn a conclusion, that the indicated methods can be effectively utillized for introduction of mechanisms of account of
risks in the process of acceptance of administrative decisions.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В умовах сучасних викликів механізми врахування

ризиків у процесі прийняття управлінських рішень — це
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відсутністю повної і об'єктивної інформації про проце-
си, які відбуваються тепер чи постануть у майбутньому.
Ризик і невизначеність — постійні супутники небезпеки
прийняття несприятливого рішення.

Характерною ознакою для більшості управлінських
рішень є наявність значних невизначеностей. Управлін-
ня й планування за своєю природою вимагають розгля-
ду подій у майбутньому, а майбутньому завжди власти-
ва невизначеність. Один із найважливіших аспектів про-
цесу обгрунтування і прийняття рішень полягає в тому,
що він повинен дати чітке розуміння місця й ролі неви-
значеності під час прийняття рішення.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Механізми врахування ризиків у процесі прийняття
управлінських рішень в умовах сучасних викликів роз-
глядаються в працях багатьох як вітчизняних, так і за-
рубіжних дослідників: Бакуменко В., Василенко В.,
Дєгтяр А., Петруня Ю., Саймон Г., Смирнов Э., Степа-
нов В., Тарабан С. та ін.

Однак більшість публікацій, що з'являються, в Ук-
раїні досі не існує сформованих механізмів врахування
ризиків у процесі прийняття управлінських рішень в умо-
вах сучасних викликів та фігурують суперечності у де-
фініціях процесу ризику в публічному адмініструванні,
що зумовлює доцільність дослідження проблеми.

МЕТА СТАТТІ
Визначити та дослідити підгрунтя впровадження

механізмів врахування ризиків у процесі прийняття
управлінських рішень в умовах сучасних викликів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Завдання того, хто приймає рішення, і того, хто ви-

конує аналіз в його інтересах, полягає в тому, щоб заз-
далегідь врахувати властиву стратегічним рішенням не-
визначеність і звести її до аналізу кількісними метода-
ми за допомогою методологічних засобів механізмів
врахування ризиків у процесі прийняття управлінських
рішень. Для цього потрібно мати чітке й однозначне тлу-
мачення основних понять, тобто ризику і невизначе-
ності. У праці [1, с. 67] зазначається, що "ризики у про-
цесі прийняття управлінських рішень — об'єктивно-
суб'єктивна категорія, що пов'язана з подоланням не-
визначеності та конфліктності у ситуації неминучого ви-
бору і відображає міру (ступінь) досягнення сподівано-
го результату, невдачі та відхилення від цілей із враху-
ванням впливу контрольованих та неконтрольованих
чинників за наявності прямих та зворотних зв'язків", а в
[2, с. 29] — "Ризик — об'єктивний фактор, органічно
пов'язаний з фундаментальними інституціями сучасно-
го суспільства. Джерела ризику досить різноманітні: на-
уково-технічний прогрес, кон'юнктура ринку, внутріш-
ня та зовнішня політична ситуація, погодні умови, на-
явність корисних копалин, природа людини та ін".

У роботі [3] дається таке означення ризиків у про-
цесі прийняття управлінських рішень: "Ризик управлінсь-
кий — це поняття найтісніше пов'язане з будь-якою
діяльністю господарюючого суб'єкта в умовах ринко-
вої економіки. Регулюючий вплив конкурентного меха-
нізму і ринкового ціноутворення, створюючи невизна-

ченість економічної кон'юнктури, зумовлюють ймо-
вірність отримання прибутку чи збитку при реалізації
товарів чи послуг" [4]. Наведемо із скороченнями най-
більш вживані означення, які можуть стати основою
створення концепції аналізу й управління ризиком в
умовах застосування механізмів врахування ризиків у
процесі прийняття управлінських рішень в умовах сучас-
них викликів.

Автор роботи [5] зазначає, що управлінський ризик
виникає в результаті будь-яких видів діяльності, пов'я-
заних з виробництвом продукції, товарів, послуг, їх
реалізацією, товарно-грошовими і фінансовими опера-
ціями, комерцією, здійсненням соціально-економічних
і науково-технічних проектів.

Ризик розглядається як міра невідповідності між
різними можливими результатами прийняття певних
стратегій або розв'язками задачі у роботі [6]. При цьо-
му вважається, що кожна вибрана стратегія може при-
звести до різних результатів і ймовірності тих чи інших
результатів вибраного рішення відомі або можуть оці-
нюватися (на відміну від детермінованих задач, де кож-
на стратегія дає єдиний результат, і невизначених за-
дач, в яких результати наслідків прийнятої стратегії не-
можливо передбачити).

Задачі з ризиком полягають у виборі деякої альтер-
нативи, що забезпечує найкращий результат у заданою
ймовірністю. Найчастіше максимізується математичне
сподівання вигідності для кожної стратегії, тобто при
оцінці альтернативних варіантів дій враховуються два
чинники: ймовірність і вигідність результатів.

У роботі [7] ризик визначається як кількісна або
якісна оцінка пошкодження, яке можливе, коли обчис-
лювальна система не є захищеною від певних небезпек.
Кількісна оцінка ризику може бути розрахована на ос-
нові тих управлінських збитків, що настануть, коли кож-
на конкретна небезпека призводитиме в дію будь-який
із можливих механізмів реакції системи.

На основі байєсівського підходу для оцінки ризику
розраховується математичне сподівання збитків, пов'я-
заних з неправильними чи неточними рішеннями. Це
метод прийняття оптимальних статистичних рішень, який
базується на припущенні, що параметр розподілу ймо-
вірностей спостережуваної випадкової події, який впли-
ває на характер рішень, що приймаються, є випадковою
величиною з відомим апріорним розподілом. Зауважи-
мо, що коли розподіл невідомий, то можна застосувати
метод навчальної вибірки з певними правилами зупин-
ки.

Аналізуючи зазначені вище та інші численні літера-
турні джерела, можна констатувати фундаментальні
положення:

— ризик — це об'єктивна категорія, притаманна
кожному управлінському або іншому рішенню незалеж-
но від того, розуміє чи не розуміє цю ситуацію особа,
яка приймає рішення. Ризик як всепроникаючий фено-
мен нашого буття повинна враховувати кожний процес
прийняття управлінських рішень, інакше він приречений
на невдачі у своїй роботі;

— механізми врахування ризиків у процесі прийнят-
тя управлінських рішень можливі за умови наявності
необхідної статистичної інформації для отримання
відповідних розподілів ймовірностей.
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Ризик потенційно небезпечний, але ще небезпечні-
шою за нього є невизначеність, тобто відчуття нез'ясо-
ваності того, що має статися. Ризик можна оцінити та
виміряти — і, нарешті, прийняти рішення. Проте це не
стосується невизначеності. Необхідно зробити так, щоб
усе, що стосується успіху чи невдачі бізнесу, було вив-
чене й оцінене. Невизначеність має бути перетворена на
ризик, а сам ризик необхідно детально проаналізувати.
В умовах, коли діють два фактори невизначеності —
невизначеність вхідної інформації і невизначеність нас-
лідків дій, механізми врахування ризиків у процесі прий-
няття управлінських рішень концентруються переваж-
но в напрямі подолання цих невизначеностей.

Ризики часто пов'язують з уявленням про можливі
загрозливі події з катастрофічними наслідками або
збитками. Такі катаклізми варто виключити будь-якою
ціною в межах розумних альтернатив. Часто виникає
потреба в одержанні кількісних оцінок ризику, зокре-
ма як добутку оцінок наслідків події на відповідну
ймовірність її появи.

Існує досить широкий діапазон досліджень ризику
за допомогою систематичного аналізу. Можна виділи-
ти три складові частини ризику:

— ризик, який існує об'єктивно внаслідок дії випад-
кових факторів, що не підлягають контролю і впливу з
боку механізмів врахування ризиків у процесі прийнят-
тя управлінських рішень;

— ризик як наслідок допущених помилок;
— ризик, на який ідуть свідомо.
Механізми врахування ризиків у процесі прийняття

управлінських рішень можна подати у трьох варіантах:
зменшення ризику; мінімізація ризику; оптимізація ри-
зику. При цьому зауважимо, що ризик події, на яку тому,
хто оцінює, важко або неможливо вплинути, має тен-
денцію бути переоціненим. Ризик, пов'язаний з можли-
вими катастрофічними наслідками подій, отримає най-
вищу "оцінку", незважаючи на величину відповідної
ймовірності і на відсутність бази для числових підра-
хунків. Наприклад, якщо ймовірність опадів протягом
дня складає величину 0,01, то наслідки пов'язаних з цим
явищем можливих подій не беруться до уваги. Але якщо
з такою ж самою ймовірністю цивільний літак може за-
знати катастрофи, то бажаючих летіти на ньому напев-
но не знайдеться.

Обставини, пов'язані з наявністю некоректних су-
б'єктивних оцінок, не можна покласти в основу прий-
няття управлінських рішень. Одним із можливих шляхів
оцінки ризику є порівняння ризикованих ситуацій з ана-
логічними ситуаціями в минулому. Такі ситуації можуть
скласти фактографічну базу модуля в механізмах вра-
хування ризиків у процесі прийняття управлінських
рішень — історичних аналогій.

Фактор ризику у процесі прийняття управлінських
рішень має винятково важливе значення, оскільки з ним
пов'язана можливість втрати організацією частини своїх
ресурсів, недоотримання запланованих прибутків або
появи додаткових витрат внаслідок здійснення певних
виробничих і управлінських заходів та операцій. Діапа-
зон аналогічних трансакцій досить широкий, тому не-
обхідно визначити перелік задач управління ризиком,
які потребують математичної та комп'ютерної підтрим-
ки. Класифікація задач у процесі прийняття управлінсь-

ких рішень, незважаючи на наявність певних підходів
до названої проблеми в наукових джерелах неодноз-
начна.

У роботі [4, с. 37] пропонується так класифікувати
ризики, присутні у процесі прийняття управлінських
рішень:

1) виробничий ризик, пов'язаний з можливим неви-
конанням фірмою своїх зобов'язань за контрактом;

2) фінансовий ризик, зумовлений можливим неви-
конанням підприємством (фірмою) своїх управлінських
зобов'язань перед інвесторами;

3) інвестиційний ризик, пов'язаний з можливим зне-
ціненням інвестиційно-фінансового портфеля;

4) ринковий ризик, зумовлений можливими коливан-
нями ринкових відсоткових ставок.

Відомо два типи ризиків — динамічний і статичний.
Динамічний — це ризик непередбачуваних змін вартості
основного капіталу як наслідок прийняття управлінсь-
ких рішень або несподіваних ринкових чи політичних
обставин. Такі зміни можуть призвести як до збитків,
так і до додаткових доходів. На відміну від нього ста-
тичний ризик, як ризик втрат реальних активів від зав-
давання шкоди власності і зменшення доходу через не-
дієспроможність підприємства, призводить лише до
збитків.

Обмежитися типами і видами ризиків, які спостері-
гаються в організації, для створення системи підтрим-
ки прийняття управлінських рішень неможливо. Пробле-
ма аналізу ризиків, їх ідентифікації та моделювання є
складною і може бути предметом самостійних дослід-
жень, які матимуть вагоме народногосподарське зна-
чення. Методологічно для розв'язання задачі аналізу і
управління ризиком потрібні майже однотипні інстру-
ментальні засоби їх розв'язання. Враховуючи специфі-
ку даних досліджень, мета яких полягає в удосконаленні
теоретичної бази механізмів врахування ризиків у про-
цесі прийняття управлінських рішень, невідкладними
питаннями є виділення і опис окремих задач, пов'яза-
них з управлінням ризиками, а також типових процедур
аналізу ризику і набору стандартних статистичних ме-
тодів.

Суб'єкт прийняття управлінських рішень здійснює
вибір, знаючи наперед множину альтернатив, що вико-
ристовуються з відповідними наслідками; систему пріо-
ритетів, яка дає змогу впорядкувати варіанти дій на ос-
нові корисності їх результатів для цієї особи; критерій
вибору.

У нормативних (кількісних) моделях критерій вибо-
ру може змінюватися залежно від кількості і ймовірності
появи виділених станів реальних об'єктів. Ці моделі
можна використовувати також в умовах визначеності
(впевненості), ризику (імовірнісної визначеності) і не-
визначеності (невпевненості). За умов упевненості
суб'єкт прийняття управлінських рішень знає всі мож-
ливі значення змінних керування й може впевнено ви-
значати стан, який настане з ймовірністю, рівною оди-
ниці.

Якщо рішення приймається за умов ризику, то кри-
терієм може виступати очікувана вигідність результату.
При прийнятті рішень в умовах дії фактору невпевне-
ності і невизначеності можуть використовуватися різні
критерії вибору.
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У загальному випадку проблема вибору в умовах
невизначеності може бути визначена за допомогою
такої групи змінних, які описують множину варіантів
вибору (альтернативних дій), множину значень функції
переваг, множину значень ймовірностей настання ситу-
ацій і множину критеріїв.

Розподільні рішення охоплюють такі проблеми, як
вибір способів управління ризиками. При розподілі ре-
сурсів застосовують моделі рішень, для побудови яких
використовуються методи дослідження операцій. Інший
тип рішень стосується впорядкування у часі поточних
дій, спрямованих на реалізацію розподілених функцій,
залучення на конкретних етапах робіт людських колек-
тивів, комплексів засобів і взаємних координаційних
зв'язків. Планування заходів, які повинні забезпечува-
ти фізичну координацію дій з реалізації розподільних
рішень, вимагає застосування сіткових методів, в осно-
ву яких покладені результати теорії графів. У цих мето-
дах заходи трактуються як множина подій і робіт (опе-
рацій); для них можна виділити, наприклад, такі харак-
теристики, як ймовірність реалізації роботи, імовірніс-
ний характер часу тривалості робіт, вартість реалізації
робіт і потреба в певних ресурсах.

У публічному адмініструванні нормативний підхід
застосовується з обмеженнями, оскільки реальні про-
цеси прийняття рішень часто більше диференційовані і
складні, ніж це передбачено концепцією побудови зак-
ритих нормативних моделей. Довільне тлумачення ос-
новних принципів і відношень між змінними призводить
до створення моделей настільки далеких від реальності,
що їх використання в практиці публічного адміністру-
вання є неможливим або ускладненим високим ступе-
нем невпевненості в очікуваних результатах. Тому такі
моделі не надають реальної допомоги при прийнятті
управлінських рішень, а область застосування норма-
тивного підходу обмежена групою проблем, які добре
або частково структуровані.

Зауважимо, що на можливість застосування кіль-
кісної підтримки механізмів врахування ризиків у про-
цесі прийняття управлінських рішень в умовах сучасних
викликів на стратегічному і тактичному рівнях управлі-
ння впливають зовнішні і внутрішні фактори. До зовні-
шнього фактору належить система управління в дер-
жаві, зокрема її визначальні елементи такі, як еконо-
мічна політика, чинне законодавство, ринковий ме-
ханізм тощо.

Внутрішні фактори — це вміння суб'єкта прийняття
управлінських рішень користуватися кількісними та
інформативними методами, розуміння значення ком-
п'ютерної технології обробки інформації та моделюван-
ня процесів прийняття рішень.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Отже, дослідження реальних процесів прийняття
рішень вимагає відповіді на питання, які стосуються
механізмів і взаємозв'язків цих процесів у практиці
управління та поведінки суб'єкта прийняття управлінсь-
ких рішень у предметних ситуаціях.

Аналізом ходу і характеру дій, які складають про-
цес прийняття рішень, його взаємозв'язками, роллю осіб
чи груп осіб у прийнятті рішень займається психологіч-

на теорія рішень. Ці задачі можуть мати й іншу назву,
поділятися або ж об'єднуватися в окремі комплекси на
основі поєднання інтересів кількох сторін.

Тому методологічна база механізмів врахування
ризиків у процесі прийняття управлінських рішень в
умовах сучасних викликів має охоплювати як загаль-
ноприйняті методи аналізу ризику, так і спеціальні про-
цедури підготовки рішень для окремих проблемних
задач.

Вказані методи можуть ефективно використовува-
тися для впровадження механізмів врахування ризиків
у процесі прийняття управлінських рішень.
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