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У статті розглянуто сутність та проаналізовано значущість 
факторів, які впливають на прийняття управлінських рішень поса-
довими особами з питань прикордонного контролю в нестандарт-
них ситуаціях.
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Постановка проблеми у загальному вигляді. В умовах розши-
рення політичних, економічних, культурних та інших міжнародних 
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зв’язків нашої держави, зростання обсягів та інтенсивності руху 
через державний кордон осіб, транспортних засобів, переміщення 
через нього вантажів і товарів, а також потреб економіки в розви-
тку та безперебійному функціонуванні міжнародного транспортно-
го сполучення об’єктивно зростає роль прикордонного контролю в 
загальній системі забезпечення інтересів державної прикордонної 
політики України.

Від прикордонників, які виконують свої службові обов’язки 
в пунктах пропуску через державний кордон в умовах складної та 
динамічної обстановки, вимагається прийняття відповідальних, 
виважених, але водночас швидких рішень. Під час прийняття опти-
мального рішення з питань прикордонного контролю в нестандарт-
них ситуаціях, які виникають у пунктах пропуску через державний 
кордон, на відповідну посадову особу впливає безліч факторів як 
зовнішнього, так і внутрішнього характеру. Тому для моделювання 
процесу прийняття управлінського рішення необхідно чітко визна-
чити фактори (зовнішні та внутрішні), а також необхідно дослідити 
питання щодо наявності функціонального зв’язку між такими фак-
торами, з одного боку, та особою, яка приймає рішення, з іншого. 
Отримані залежності будуть основою моделі процесу прийняття 
управлінських рішень у нестандартних ситуаціях.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започатковано 
вирішення даної проблеми та на які опираються автори. Як свідчить 
аналіз результатів оперативно-службової діяльності у сфері прикор-
донного контролю за 2012 рік, кількість нестандартних ситуацій, які 
виникають у пунктах пропуску через державний кордон, збільшується, 
що не в останню чергу пов’язане зі збільшенням пасажиро-транспорт-
ного потоку. Прийняття рішення за нестандартними ситуаціями по-
кладається на посадових осіб з питань прикордонного контролю за-
лежно від їх компетенції. Тому питання алгоритмічного забезпечення 
прийняття управлінських рішень на різних рівнях управління робить 
вирішення цього питання актуальним.

Деякі аспекти управлінської діяльності з питань прикордонно-
го контролю щодо організації прикордонного контролю розгляда-
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лися в дисертаційних дослідженнях В. М. Серватюка, Б. Ф. Єроши-
на, В. І. Денисова [1; 2; 3]. Але залишається недостатньо дослідже-
ною частина загальної проблеми управлінської діяльності з питань 
прикордонного контролю стосовно саме алгоритмізації прийняття 
управлінських рішень у разі виникнення нестандартних ситуацій, 
які можуть виникнути в будь-який час у пунктах пропуску. 

Метою статті є проведення експертної оцінки факторів неви-
значеності, які впливають на прийняття управлінських рішень з пи-
тань прикордонного контролю посадовими особами в нестандарт-
них ситуаціях.

Виклад основного матеріалу дослідження. Часткове вирі-
шення цього питання пропонується розглянути визначенням та 
обґрунтуванням факторів невизначеності, які будуть впливати на 
особу, що приймає рішення.

Невизначеність можна віднести до зовнішнього середовища і 
трактувати як сукупність об’єктивних факторів, коли неможливо 
оцінити ймовірність потенційних результатів, оскільки необхідні 
чинники є складними і про них неможливо отримати реальну ін-
формацію, але їх необхідно враховувати при прийнятті управлін-
ських рішень.

Для розробки моделі прийняття управлінських рішень керівни-
ками у сфері прикордонного контролю визначено коло характерних 
факторів, які складають невизначеність і мають суттєвий вплив на 
особу, яка приймає управлінське рішення.

Одним з основних питань при вирішенні проблеми ефектив-
ності управлінських рішень є визначення факторів, що впливають 
на їх прийняття. Під фактором розуміється явище (рушійна сила), 
яке впливає на процес прийняття управлінського рішення при ви-
никненні нестандартних ситуацій. 

Серед основних факторів, які можуть суттєво впливати на 
якість прийняття управлінського рішення, можна виділити:

інформаційний фактор, до складових якого можна віднести 
структуру інформації та систему інформаційного забезпечення (рі-
вень забезпечення інформацією). Вплив інформаційного фактора 
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виявляється, як показує практика, через циркуляцію інформації в 
каналах системи управління, що може призвести до невідповідності 
кількісних і якісних характеристик інформації в процесі прийняття 
рішення;

фактор часу, який зазвичай обумовлює зміни ситуації. Якщо 
вони значні, ситуація може перетворитися настільки, що критерії 
для прийняття рішення стануть недійсними;

фактор виду пункту пропуску (автомобільний, залізничний, 
морський, повітряний) та його конструктивних особливостей. 
Фактично всі пункти пропуску призначені для пропуску в установ-
леному порядку осіб, транспортних засобів, вантажів і майна, але 
всі вони відрізняються інфраструктурою, переліком контрольних 
служб, які виконують свої функції, особливостями несення служ-
би, а також видами нестандартних ситуацій, які можуть виникати в 
конкретному пункті пропуску;

фактори організаційного порядку, а саме централізація та де-
централізація у прийнятті та реалізації рішень, контроль, механізм 
доведення прийнятого рішення до виконавців;

негативні наслідки – процес прийнятого рішення полягає у 
співставленні мінусів з плюсами з метою отримання ефективного 
результату;

взаємозв’язок рішень – прийняття значних рішень має наслідки 
для усього органу охорони державного кордону, а не тільки для окре-
мого його підрозділу. Одне важливе рішення майже завжди буде вима-
гати прийняття великої кількості рішень менш значних [4]. 

Отже, визначено шість основних факторів, які впливають на 
прийняття управлінського рішення (табл. 1). 

Для визначення пріоритетності факторів було проведено екс-
пертну оцінку. Експертиза факторів впливу на прийняття управлін-
ського рішення проводилася відповідно до вимог, що ставляться до 
експертизи 1-го класу [5], яка здійснюється з надійністю 0,9. Рівень 
компетентності експертів щодо проблеми дослідження вважався 
однаковим. Із відомих методів експертної оцінки об’єктів (ранжу-
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вання, парного порівняння, безпосереднього оцінювання, послі-
довного порівняння) було обрано метод парного порівняння. 

Таблиця 1
Фактори, що впливають на прийняття управлінського рішення

Умовне позначення факторів Фактори впливу на якість УР

х1 Негативні наслідки

х2 Взаємозв’язок рішень

х3 Фактори організаційного порядку

х4 Фактор часу

х5 Інформаційний фактор

х6 Вид пункту пропуску 

У табл. 2 подано узагальнення індивідуальних парних порів-
нянь експертної комісії. 

Таблиця 2
Узагальнення індивідуальних парних порівнянь експертної комісії

 5

У табл. 2 подано узагальнення індивідуальних парних порівнянь 

експертної комісії.  

Таблиця 2 

Узагальнення індивідуальних парних порівнянь експертної комісії 

 
х1 х2 х3 х4 х5 х6 

p q s p q s p q s p q s p q s p q s 

х1  2 5 9 
1
2 

2 2 0 2 
1
4 

1 2 13 8 3 5 

х2 9 5 2  
1
2 

2 2 1 2 
1
3 

1 1 14 
1
2 

2 2 

х3 2 2 
1
2 

2 2 
1
2 

 2 1 
1
3 

0 2 14 1 0 
1
5 

х4 
1
4 

2 0 
1
3 

2 1 
1
3 

1 2  
1
3 

2 1 
1
5 

0 1 

х5 
1
3 

2 1 
1
4 

1 1 
1
4 

2 0 1 2 
1
3 

 
1
4 

1 1 

х6 5 3 8 2 2 
1
2 

1
5 

0 1 1 0 
1
5 

1 1 14  

Зведена матриця має такий вигляд: 

<<Eqn1200.eps>> 

Із узагальненої матриці визначено віковий визначник det (DE) 

матриці D. Для виразу, який розглядається (1), він набуде такого вигляду:  

<<Eqn1201.eps>>. 

 

Характеристичне рівняння визначника матриці D отримаємо такого 

виду: 

λ 6  6 λ 5 + 7,94140625 λ 4 – 8,078125 λ 3  + 2,26031149 λ 2  1,12451172 λ 

+ 0,02612138 = 0 . 

Вирішуючи характеристичне рівняння, знаходимо корені: λ1 = 

0,04316765; λ2 = 4,64446875. 

Як видно з рис. 1, максимальне значення дійсного кореня λmax належить 

інтервалу (4; 5). Функція f(λ) у цьому інтервалі має значення різних знаків: 

f(4)=  500,3069392;  f(5)= 879,5246337. 

(1) 

(2) 

(3) 

Зведена матриця має такий вигляд:
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Із узагальненої матриці визначено віковий визначник 
det (D -λE) матриці D. Для виразу, який розглядається (1), він набуде 
такого вигляду: 
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Характеристичне рівняння визначника матриці D отримаємо 
такого виду:

λ 6 - 6 λ 5 + 7,94140625 λ 4 – 8,078125 λ 3  + 2,26031149 λ 2 - 1,12451172 
λ + 0,02612138 = 0.
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Вирішуючи характеристичне рівняння, знаходимо корені: λ1 = 
0,04316765; λ2 = 4,64446875.

Як видно з рис. 1, максимальне значення дійсного кореня λmax 
належить інтервалу (4; 5). Функція f(λ) у цьому інтервалі має зна-
чення різних знаків: f(4)= – 500,3069392;  f(5)= 879,5246337.

Методом половинного ділення інтервалу можливих значень ко-
реня знайдемо максимальне значення λmax. Отримуємо λmax= 
4,64446875 з похибкою σλ < 4 ⋅ 10-8.

 6

Методом половинного ділення інтервалу можливих значень кореня 

знайдемо максимальне значення λmax. Отримуємо λmax= 4,64446875 з 

похибкою σλ < 4 x10-8. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1. Графічне визначення приблизних значень коренів 

характеристичного рівняння 

У результаті система лінійних рівнянь набуде такого вигляду: 

<<Eqn1202.eps>> 

Вирішивши систему лінійних рівнянь, за допомогою методу 

послідовного виключення невідомих (вагові коефіцієнти позначені через 

коефіцієнт k6 ), отримаємо: 

<<Eqn1203.eps>> 

Підставивши вираз (5) у рівняння (4), отримаємо: <<Eqn1204.eps>> 

Розрахувавши з системи рівнянь (4) коефіцієнт k6 і використовуючи 

вираз (5), знаходимо ki: 

<<Eqn1205.eps>> 

Перевірку узгодженості експертних оцінок проводимо за допомогою 

коефіцієнта конкордації w та критерію Пірсона 2. Провівши розрахунки, 

визначаємо близькість коефіцієнта w до одиниці і встановлене 

співвідношення між значеннями критерію Пірсона, які спостерігаються, і 

табличними  

(<<Eqn1206.eps>>), що свідчать про достатньо високий рівень узгодженості 

думок експертів щодо суті питання. 
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Рис. 1. Графічне визначення приблизних значень коренів 
характеристичного рівняння

У результаті система лінійних рівнянь набуде такого вигляду:
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Вирішивши систему лінійних рівнянь, за допомогою методу 
послідовного виключення невідомих (вагові коефіцієнти позначені 
через коефіцієнт k6 ), отримаємо:
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12 430693 6, k

Підставивши вираз (5) у рівняння (4), отримаємо: 
51 4478603 16, k =

Розрахувавши з системи рівнянь (4) коефіцієнт k6 і використо-
вуючи вираз (5), знаходимо ki:

k

k

k

1

2

3

0 12166755 0 1217

0 15555611 0 1556

0 14136661 0 14

= ≈
= ≈
= ≈

, ,

, ,

, , 114

0 34165193 0 3417

0 24161792 0 2416

0 01943722 0
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5
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k

k

= ≈
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= ≈
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, ,

, ,,0194











Перевірку узгодженості експертних оцінок проводимо за допомо-
гою коефіцієнта конкордації w та критерію Пірсона χ2. Провівши роз-
рахунки, визначаємо близькість коефіцієнта w до одиниці і встановле-
не співвідношення між значеннями критерію Пірсона, які спостеріга-
ються, і табличними (χ χA? B1;

2 2� ), що свідчать про достатньо високий 
рівень узгодженості думок експертів щодо суті питання.

Проведені розрахунки дали можливість визначити вагові кое-
фіцієнти пріоритетності (табл. 3).

Таблиця 3

Вагові коефіцієнти пріоритетності факторів впливу 
на прийняття управлінського рішення

Фактори впливу k1 k2 k3 k4 k5 k6

Значення вагового 
коефіцієнта 0,1217 0,1556 0,1414 0,3417 0,2416 0,0194
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Згідно з отриманими значеннями вагових коефіцієнтів маємо 
нерівність: 

k k k k k k4 5 2 3 1 6> > > > > .
Для впорядкування та наочності на рис. 2 наведено порівняль-

ну діаграму вагових коефіцієнтів пріоритетності.
Наведена порівняльна діаграма дозволяє виділити три якісно 

різних підсистеми (групи факторів), що впливають на прийняття 
управлінського рішення. Позначимо ці підсистеми відповідно через 
Y1, Y2, Y3, а за їх вагові коефіцієнти приймемо суми коефіцієнтів під-
систем. 

 7

Проведені розрахунки дали можливість визначити вагові коефіцієнти 

пріоритетності (табл. 3). 

Таблиця 3 

Вагові коефіцієнти пріоритетності факторів впливу  

на прийняття управлінського рішення 

Фактори впливу k1 k2 k3 k4 k5 k6 

Значення вагового 

коефіцієнта 
0,1217 0,1556 0,1414 0,3417 0,2416 0,0194 

 

Згідно з отриманими значеннями вагових коефіцієнтів маємо 

нерівність:  

<<Eqn1207.eps>>. 

Для впорядкування та наочності на рис. 2 відображено порівняльну 

діаграму вагових коефіцієнтів пріоритетності. 

Наведена порівняльна діаграма дозволяє виділити три якісно різних 

підсистеми (групи факторів), що впливають на прийняття управлінського 

рішення. Позначимо ці підсистеми відповідно через Y1, Y2, Y3, а за їх вагові 
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Рис. 2. Порівняльна діаграма вагових коефіцієнтів пріоритетності 

 

(7)

 Х6 Х1 Х3 Х2 Х5 Х4 

Y1 

Y2 

Y3 

Рис. 2. Порівняльна діаграма вагових коефіцієнтів пріоритетності

У результаті отримуємо

X YUY UY x U x x x U x x= ={ } { } { }1 2 3 6 6 3 2 5 4, , ,

при цьому
a k

a k k k

a k k

1 6

2 1 3 2

3 5 4

0 0194

0 4187

0 5833

= =
= + + =
= + =

, ;

, ;
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Підсистема Y1 містить у собі фактор виду пункту пропуску і, на 
думку експертів, є найменш впливовим фактором. Значно більший 
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вплив на прийняття управлінського рішення має підсистема Y2, що 
містить у собі такі фактори, як взаємозв’язок рішень, фактори ор-
ганізаційного характеру, негативні наслідки прийнятого рішення. 
Найбільш впливовими факторами експерти вважають інформацій-
ний фактор та фактор часу (підсистема Y3).

Як видно із проведеної експертної оцінки пріоритетності впли-
ву факторів, на прийняття управлінського рішення суттєво вплива-
ють інформаційний фактор та фактор часу.

Отже, вищезазначені фактори дають можливість відповідним 
керівникам у сфері прикордонного контролю визначити пріоритет-
ні напрями своєї діяльності у питаннях прийняття управлінських 
рішень при виникненні нестандартних ситуацій у пунктах пропус-
ку та визначати можливі напрями роботи щодо підвищення ефек-
тивності прийняття управлінських рішень. 

Доцільні напрями подальших розвідок. Подальші напрями 
досліджень можуть бути спрямовані на розробку алгоритмів прий- 
няття управлінських рішень посадовими особами з питань прикор-
донного контролю при виникненні нестандартних ситуацій у пунк-
тах пропуску через державний кордон з урахуванням вищезазначе-
них факторів та пріоритетності їх значення. 
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Сычевский Ю. А., Мальцев А. Ю. Экспертная оценка факторов 
влияния на принятие управленческих решений по вопросам по-
граничного контроля должностными лицами в нестандартных 
ситуациях

В статье рассмотрена сущность и проанализирована значи-
мость факторов, которые влияют на принятие управленческих ре-
шений по вопросам пограничного контроля должностными лица-
ми в нестандартных ситуациях.

Ключевые слова: факторы влияния, управленческие решения, 
пограничный контроль, нестандартные ситуации.

Sychevskyi Yu., Maltsev A. An expert evaluation of the factors influ-
encing a process of making border control management decisions by 
the officers in abnormal situations

The root of the matter and significance of uncertainty factors which 
influence the process of making border control management decisions 
by officers in abnormal situations is considered in the article. This is very 
important for modelling of management decisions taking. Also expert 
evaluation procedure for determining priority ranking of the factors is 
described, and higher priority factors which influence border control 
management decisions making in abnormal situations are defined in the 
article. 

One of the main issues while solving the problem of management deci-
sions effectiveness is defining the factors influencing decision making.

Among the major factors which severely influencing quality of man-
agement decision making are the following ones: information factor, time 
factor, border check point type and its design features factor (highway 
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BCP, railway BCP, sea BCP or air BCP), organizational factors, disameni-
ties and interrelation of decisions.

An expert evaluation was performed in order to define factors pri-
ority, and as a result it was defined that management decision making is 
severely influenced by information factor and time factor.

The defined factors help the border control officers to define priority 
areas of their activity, concerning making of border control management 
decisions in abnormal situations, in order to improve management deci-
sion making effectiveness and reduce decision making time.

Keywords: uncertainty factor, influence factor, border control 
management, management decision, abnormal situation, border control, 
border control officer.




