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ПЕРЕДМОВА 

На сьогодні у підготовці фахівців різних професій для числен-

них галузей промисловості важливими стають не лише їх про-

фесійні знання, різносторонній розвиток та орієнтація в багатьох 

ринкових ситуаціях діяльності підприємницьких структур, а й 

прагматичність і креативність мислення, високий рівень набуття 

компетентностей, адаптабельність, стресостійкість та інші. Саме 

такі характеристики й вимоги до підготовки кадрів дають змогу їм 

ухвалювати виважені, обґрунтовані рішення у своїй сфері діяль-

ності. В цьому контексті набуває свого реального значення та мети 

дисципліна «Обґрунтування господарських рішень і оцінювання 

ризиків». 

Мета курсу: формування знань і навичок щодо обґрунтування 

господарських рішень з різним ступенем невизначеності та ризику. 

Завдання: засвоєння основних принципів обґрунтування різ-

них видів господарських рішень, методичних підходів щодо ана-

лізу ризику та управління ним; оволодіння навичками самостійно 

здійснювати аналіз, ідентифікацію та оцінювання ризику, викори-

стовуючи комп’ютерну техніку та програмно-математичні методи. 

Предмет: господарські рішення та пов’язані з ними ризики в 

діяльності підприємницьких структур. 

Дисципліна «Обґрунтування господарських рішень і оціню-

вання ризиків» покликана надати студентам знання як з теоретич-

них засад управління економікою, виробничо-господарською ді-

яльністю підприємницьких структур, так і практики прийняття 

управлінських господарських рішень й оцінювання ризиків. Вико-

ристання наукових підходів у практиці господарювання доводить, 

що вони є базою для розроблення й прийняття рішень. Удоскона-

лення управління підприємницькими структурами, галузями, на-

родним господарством загалом передбачає використання сучасних 

наукових методів і новітніх технологій прийняття рішень, зокрема 
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й господарських. На сьогодні навчальними питаннями для багатьох 

підприємств і організацій є уникнення банкрутства, в чому провідну 

роль відіграє мінімізація ризиків у їх виробничо-господарській 

діяльності. Ризики є завжди в будь-якій підприємницькій діяльності, 

важливо лише не допустити їх негативного впливу на неї. Саме в 

цьому й полягає одне з актуальних завдань господарських рішень. 

Зважаючи на вищесказане, автори навчального посібника роз-

крили основні теоретико-методологічні положення дисципліни 

«Обґрунтування господарських рішень і оцінювання ризиків» у 

вигляді лекцій, взявши за основу існуючі напрацювання науковців 

з цієї проблематики, але ґрунтовно їх переосмисливши та виклавши 

доступно й лаконічно з урахуванням апробації в лекціях, на семі-

нарських і практичних заняттях зі студентами Української академії 

друкарства. Теоретичні засади дисципліни обґрутовані практичними 

напрацюваннями авторів, отримавши через стажування на реаль-

них підприємствах (насамперед видавничо-поліграфічної сфери), 

студентське керівництво практиками, виконанням магістерських 

робіт, участь у всеукраїнських і міжнародних науково-практичних 

конференціях, семінарах. 

Потрібно наголосити ще на одній особливості цього навчаль-

ного посібника — господарські рішення та пов’язані з ними ризики 

розглядаються через призму управлінських рішень. Це, на нашу 

думку, як і більшості науковців, які досліджували й досліджують 

цю проблематику, є правильним, оскільки всі рішення, зокрема й 

господарські, розробляють та утверджують керівники (менеджери), 

що перебувають на різних рівнях управління, і вже навіть з такої 

позиції вони є управлінськими. Зважаючи на такий констатуючий 

аспект, у посібнику вжиті терміни «господарське рішення», «управ-

лінське рішення», «управлінське господарське рішення» як рівно-

значні, але з відповідним акцентом на їх використанні залежно від 

конкретних виробничо-господарських, управлінських процесів. 
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Навчальний посібник структурно поділений на два тематичних 

розділи, один з яких розкриває теоретичні та методологічні основи 

розроблення й обґрунтування господарських рішень, а другий — 

ризики, які з ними пов’язані.  

 Автори особливо виокремлюють підручники, навчальні посіб-

ники, наукові статті з проблематики господарських рішень та ри-

зиків науковців, представників професорсько-викладацького скла-

ду багатьох закладів вищої освіти, напрацювання яких також були 

враховані під час написання цього навчального посібника. Серед 

них такі прізвища: Буряк П. Ю., Великоіваненко Г. І., Вітлінський В. В., 

Герасимчук Н. А., Демчук Н. В., Донець Л. І., Івченко І. Ю., Кли-

менко С. М., Кузьмін О. Є., Матвійчук А. В., Мельник О. Г., Пали-

га Є. М., Пасічник В. Г., Пачковський Ю. Ф., Приймак В. М., Се-

менова К. Д., Старостіна А. О., Стефанишин О. В., Ткач С. М., 

Чайкіна А. О., Швайка Л. А., Шегда А. В., Штангрет А. М. та інші. 

Навчальний посібник «Обґрунтування господарських рішень і 

оцінювання ризиків» рекомендований насамперед студентам спе-

ціальностей Української академії друкарства, які вивчають цей 

предмет, а також для фахівців, які у своїй діяльності приймають 

господарські рішення в умовах ризику. 
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РОЗДІЛ I. ТЕОРЕТИЧНІ ТА МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ 

РОЗРОБЛЕННЯ Й ОБҐРУНТУВАННЯ 

ГОСПОДАРСЬКИХ РІШЕНЬ 

Усі господарські рішення спрямовані на вирішення поточних і 

перспективних завдань виробничо-господарської діяльності під-

приємницьких структур відповідно до окресленої мети й місій. 

Кожне господарське рішення завжди характеризується наявністю 

процесу його розроблення та має містити соціально-економічне 

обґрунтування. Їх ефективність найперше залежить від якості тео-

ретичного розроблення, ресурсного забезпечення, а надалі — від 

методології втілення у господарську практику підприємства, ор-

ганізації, установи. Добре теоретично продумані, раціонально ви-

важені дії тих осіб, на які покладають вироблення та втілення гос-

подарських рішень, становлять основу їх подальшої ефективності. 

Від теоретичної підготовки господарських рішень безпосередньо 

залежить вибір технології їх реалізації на практиці за відповідною 

методологією з мінімальними ризиками. 

 

Тема 1. Суттєво-змістова характеристика 

господарських рішень 

1. Суть господарських рішень і необхідність їх обґрунтування. 

2. Класифікація господарських рішень та основні вимоги до них. 

3. Роль господарських рішень у сучасному реформуванні ді-

яльності підприємницьких структур. 

 

1. Суть господарських рішень і необхідність їх обґрунтування  

Від якості розроблення, обґрунтованості господарських рішень 

залежать реальні можливості досягнення цілей підприємницькими 

структурами і ефективність їх функціонування у поточному часі. 

З цього випливає потреба в науково-практичному розумінні суті та 
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змісту господарських рішень, їх природи, прийомів і правил роз-

роблення, прийняття для вирішення численних виробничо-госпо-

дарських, управлінських проблем організаційних структур і зни-

ження ризиків. 

Кожна дієздатна людина, стаючи дорослою, пізнає на практиці 

процес прийняття рішень. Як здатність до комунікації, так і здат-

ність приймати рішення — це вміння, яке розвивається з досвідом. 

Кожний з нас протягом дня приймає десятки рішень.  

До рішення належить як малозначущий вибір одягу чи взуття 

для роботи, так і вибір місця навчання, роботи чи супутника життя. 

Хоч здебільшого альтернатив багато, майже всі щоденні рішення 

ми приймаємо без систематичного обґрунтування. Що стосується 

інших рішень, наприклад, куди йти вчитися, працювати після за-

кінчення навчального закладу, або який стиль життя задовольнив 

би нас, то ми приймаємо їх після роздумів, які можуть тривати дні, 

місяці, навіть роки. 

 Однак в управлінні організацією прийняття рішення більш си-

стематизований процес, ніж в особистому житті. Особистий вибір 

індивідуума впливає на його життя і на життя багатьох, повʼязаних 

з ним людей. Менеджер вибирає напрям дії не тільки для себе, а й 

для організації та інших працівників. Менеджери вищих ієрархіч-

них рівнів великих організацій часто приймають рішення, які по-

вʼязані з великими коштами, і суттєво впливають на життя багатьох 

працівників. Відповідальність за прийняття важливих організацій-

них рішень — чимала моральна ноша. 

Прийняття і виконання численних рішень значною мірою за-

безпечує реалізацію цілей будь-якої організації. Своєчасно прийня-

те науково обґрунтоване рішення стимулює виробництво чи надан-

ня послуг у невиробничій сфері. Рішення, прийняте передчасно або 

із запізненням, знижує результативність праці колективу та окрем-

их виконавців. 
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Рішення — це творчий процес вироблення і вибору однієї або 

декількох альтернатив із множини можливих варіантів дій, спрямо-

ваних на досягнення поставлених цілей. 

Вироблення і прийняття управлінського рішення — ключова 

процедура в діяльності менеджера, яка визначає весь подальший 

хід управління, впливає на кінцевий результат діяльності органі-

зації. 

Рішення належать до творчих операцій в технології управлін-

ських робіт і є розгорнутими в часі логіко-розумовими, емоційно-

психологічними, організаційно-правовими актами, що виконує ме-

неджер в межах своїх повноважень одноособово або зі залученням 

інших осіб. 

Потреба у прийнятті рішення виникає через такі обставини: 

зовнішні (наказ вищої організації, регулювання взаємовідносин з 

кооперативними підприємствами та організаціями) і внутрішні 

(відхилення від заданих параметрів виробництва або надання по-

слуг, резервів, порушення трудової дисципліни, заохочення пра-

цівників та ін.). 

Господарське рішення (ГР) — це результат аналізу, прогно-

зування, оптимізації економічного обґрунтування та вибору аль-

тернативи із сукупності варіантів досягнення конкретної мети 

підприємства.  

Суть господарських рішень проявляється в різних аспектах, 

які засвідчують вплив цих рішень на економічні, організаційні, 

правові та технологічні інтереси підприємства. Згідно з економіч-

ною суттю на розробку та реалізацію будь-якого рішення необхідні 

фінансові, матеріальні й інші витрати. Тому кожне рішення має 

реальну вартість, а його реалізація має приносити підприємству 

прямий чи опосередкований прибуток. Організаційна суть полягає 

в тому, що для розробки та реалізації рішення підприємство по-

винно мати необхідний персонал; документи, які регламентують 
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повноваження персоналу, чітко визначені права, обов’язки та від-

повідальність працівників і самого підприємства; налагоджену си-

стему контролю, а також здійснювати координацію роботи персо-

налу. Соціальну суть закладено в механізмі управління персоналом 

задля узгодження їхньої діяльності всередині колективу. Правова 

суть рішень полягає у можливості здійснення певних заходів у 

межах законодавчого поля (відповідно до законодавчих актів Ук-

раїни, міжнародних зобов’язань, статутних та інших документів 

власне підприємства). Технологічна суть рішень проявляється в 

можливості забезпечення персоналу, що здійснює розробку та ре-

алізацію рішень, необхідними технічними, інформаційними ресур-

сами. 

Знання теоретичних й методологічних основ розроблення рі-

шень становлять основу для їх обґрунтування на рівні певних гос-

подарських задач і завдань. Обґрунтування рішень — це отримання 

їх оцінки у вигляді економічних, соціальних, мотиваційних, психо-

логічних та інших результатів у процесі їх прийняття.  

Проблеми прийняття рішень з давніх-давен належали до акту-

альних завдань науки і практики господарювання. Велика увага 

приділяється тим задачам, які характеризуються певною невизна-

ченістю, а особливо котрі мають творчу природу. 

Наукові дані про природу творчої діяльності з’явилися порів-

няно недавно, тож зрозуміло, що раніше люди давали їй узагаль-

нені пояснення, водночас активно вносячи поліпшення у процес 

прийняття рішень, особливо, коли характер майбутніх умов для 

них був невідомим. Таке тлумачення процесів прийняття рішеннь 

проіснувало багато століть. У подальшому протягом тривалого часу 

науки, які стосувалися прийняття рішень, виявляли тільки емпі-

ричні залежності, що не відображали внутрішніх закономірностей 

явищ. Тобто механізм прийняття рішень здебільшого ґрунтувався 

на психологічній основі управління та значною мірою залишався 
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«чорним ящиком» попри те, що предметом досліджень були кон-

кретні події. Безперечно, за таких умов будь-яка зміна конкретної 

ситуації робить знайдене рішення не придатним для цілей управ-

ління. 

Незважаючи на багатовікову історію вивчення суті процесів 

управління, термін «прийняття рішень» став реально застосовува-

тись у сфері управління тільки у 30-ті рр. XX століття — насампе-

ред для реальної децентралізації управління виробництвом. 

Поняття «прийняття рішення» набуло широкого застосування 

під час створення теорії людино-машинних систем, оскільки з’яви-

лась необхідність установлення факту закінчення формулювання і 

початку виконання певного виду завдань. 

Хоча практика прийняття різноманітних рішень нараховує ти-

сячоліття, однак фундаментальна теорія рішень ще не склалася. 

 

2. Класифікація господарських рішень та основні вимоги до 

них 

Рішення є відповідною реакцією на внутрішній і зовнішній 

впливи та спрямовані на розвʼязання проблем і максимальне наб-

лиження до заданої цілі. 

Для того щоб виявити сукупність видів і груп рішень, які прий-

маються на підприємстві, оцінити їх якість, визначити, з чиєї іні-

ціативи вони приймаються, в якому порядку і якими методами 

опрацьовуються, які фактичні засоби їх реалізації, використову-

ються документи адміністративного діловодства, проводяться спе-

ціальні спостереження за розпорядчою діяльністю апарату управ-

ління й анкетні опитування керівників підприємств та їх підроз-

ділів. 

Одним з вихідних питань дослідження в теорії прийняття уп-

равлінських рішень є розроблення їх класифікації. Залежно від 

певних ознак рішення об’єднуються в такі групи: 
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1. За сферою охоплення:  

 загальні (стосуються всієї організації);  

 часткові (стосуються конкретних підрозділів, служб, проблем). 

2. За часом дії:  

 стратегічні;  

 тактичні;  

 оперативні. 

3. За характером дії:  

 директивні; 

 нормативні; 

 методичні; 

 рекомендаційні; 

 дозвільні. 

4. За напрямом впливу:  

 спрямовані на зовнішнє середовище (взаємовідносини з по-

стачальниками, споживачами тощо);  

 спрямовані на внутрішню систему. 

5. За функціональним призначенням:  

 планові; 

 організаційні; 

 регулюючі;  

 контрольні; 

 активізуючі. 

6. За характером і змістом:  

 творчі; 

 прийняті за аналогією;  

 інтуїтивні. 

7. За способом прийняття:  

 індивідуальні; 

 колективні. 
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8. За рівнем прийняття:  

 на вищому рівні управління; 

 на нижчому рівні управління; 

 на середньому рівні управлінні. 

9. За ступенем повноти інформації:  

 прийняті в умовах визначеності; 

 прийняті в умовах невизначеності; 

 прийняті в умовах ризику. 

10. За методом підготовки: 

 креативні (творчі, оригінальні, приймають творчі особистості);  

 евристичні (нові, пошукові, які приймаються з допомогою 

евристичних методів);  

 репродуктивні (відтворюючі, традиційні). 

Встановлюючи інші ознаки, класифікацію рішень можна роз-

ширити. Класифікація рішень у менеджменті дає можливість ке-

рівникам глибше зрозуміти зміст і значення своєї діяльності, раціо-

нальніше розподілити час на виконання окремих видів робіт.  

Усі господарські рішення мають відповідати певним вимогам, 

серед яких основними мають бути: 

1) своєчасність розробки, прийняття і реалізація; 

2) наявність механізму реалізації; 

3) оптимальність; 

4) можливість бути реалізованим, тобто забезпеченим необ-

хідними ресурсами; 

5) гнучкість; 

6) можливість верифікації і контролю (верифікація — пере-

вірка істинності, встановлення достовірності); 

7) оригінальність і несподіваність для конкурентів; 

8) наявність необхідної інформації для підлеглих; 

9) зрозумілість за формою та обґрунтованість. 

Тоді, коли приймається певне господарське рішення, необхідно 

визначити оптимальні форми його вираження та реалізації. 
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Залежно від умов розробки господарських рішень можуть за-

стосовуватися ті чи інші форми їх вираження (табл. 1.1) 

Таблиця 1.1 

Форма Суть 

1 2 

Акт Рішення державних і суспільних організацій 

Акцепт Рішення щодо прийому пропозицій про укладання 

угод на запропонованих умовах 

Бюлетень Рішення керівника щодо короткого повідомлення 

підлеглих про стан справ 

Вказівка Рішення методичного, технологічного характеру, 

яке реалізується у формі настанов та роз’яснень 

Декларація Урочиста програмна заява керівника 

Договір Рішення щодо проведення спільних робіт із зазна-

ченням взаємних прав і зобов’язань у комерційних 

та некомерційних сферах діяльності 

Закон Рішення державної влади, яке має загальнообов’яз-

ковий та незмінний характер 

Заява Офіційна заява керівника  

Повідомлення Рішення щодо суттєвих змін у будь-якій діяльності 

Інструкція Рішення, яке встановлює порядок та спосіб вико-

нання будь-якої дії 

Кодекс Збірка законів 

Концепція Система поглядів керівника 

Модель (процесу 

або явища) 

Рішення, що завдяки певним елементам і зв’язкам 

із визначеною точністю відтворює реальні процеси 

чи події 

Наказ (письмовий 

або усний) 

Нормативний документ — рішення керівника ор-

ганізації або її підрозділу, обов’язкове для вико-

нання 

Норма Чинний закон держави у галузі чи компанії, поря-

док дій в будь-якій галузі 

Огляд Стисла інформація щодо будь-яких процесів або 

явищ 

Перелік Інформація, класифікована в певному порядку 

Оферта Рішення, зазвичай комерційного характеру, з про-

позицією будь-якій особі укласти угоду на вказаних 

умовах 
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Продовж. табл. 1.1 

1 2 

План Рішення, яке відображає цілі та конкретні задачі 

діяльності, засоби, методи та час їх реалізації 

Положення Рішення, що містить певний набір законів, правил 

та інструкцій, які регламентують певний вид діяль-

ності 

Порядок Документ щодо доцільної розстановки об’єктів для 

раціональної діяльності. 

Постанова Колективне або індивідуальне рішення вищого ор-

гану влади для будь-якої організації (статус поста-

нови переважає статус наказу) 

Правила Рішення у формі набору сталих норм поведінки й 

діяльності певних груп працівників 

Прейскурант Довідник, у якому наведено ціни, тарифи на товари, 

послуги тощо 

Прес-реліз Спеціальний бюлетень для термінової публікації в 

засобах масової інформації, який формується уря-

довими установами, міжнародними організаціями 

та прес-бюро 

Протокол Рішення, що відображають будь-які події 

Розпорядження Рішення керівника, не наділеного адміністративни-

ми функціями щодо питань технології, організації 

праці та техніки безпеки 

Статут Набір правил, які регулюють діяльність організацій 

Угода Рішення, що формує загальну позитивну інфра-

структуру будь-якої діяльності 

Указ Рішення глави держави, затверджене парламентом; 

має силу закону 
 

На рівні підприємства найпопулярнішими є господарські рі-

шення, які виражаються у формах наказу, плану, угоди, договору, 

інструкції та концепції. 
 

3. Роль господарських рішень у сучасному реформуванні ді-

яльності підприємницьких структур  

Процес адаптації вітчизняних підприємницьких структур до ро-

боти в сучасних умовах відбувається повільно, без очікуваних пози-

тивних результатів. Нестабільне зовнішнє середовище, динамічні 
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зміни ринкової кон’юнктури, зміни у відносинах спричинили по-

требу кардинальних змін у принципах і методах господарської ді-

яльності.  

Реформування системи господарювання насамперед пов’язане 

зі змінами в управлінні господарюючих структур, які впродовж 

останніх 10–15 років були в Україні як наслідок зміни способу ре-

гулювання національної економіки з тотального на ринкове, ак-

тивізації приватизаційних процесів, загострення конкуренції. 

В умовах тотального регулювання економіки модель управлін-

ня підприємствами була зорієнтована на взаємодію виробників з 

керівними органами місцевого управління. Її основне завдання по-

лягало в забезпеченні виробництва продукції згідно з плановими 

завданнями, асортиментом і номенклатурою та стабільним функ-

ціонуванням підприємств. Питання збуту продукції, постачання 

виробників матеріально-технічними, трудовими, фінансовими ре-

сурсами вирішували керівні органи. Поведінка підприємства як 

економічної системи спрямовувалася на досягнення планових ре-

зультатів та визначалася управлінськими діями, схваленими ке-

рівними органами. Нині ж, навпаки, задекларовано курс на децен-

тралізацію повноважень з метою надання майже абсолютної влади 

місцевим органам та підприємницьким структурам у вирішенні їх 

власних виробничо-господарських завдань. 

Перебудова управління проявилась у відході державних ор-

ганів від управління галузями народного господарства, послаблен-

ні вертикальних зв’язків, значному усуненні обмежень підприєм-

ництва. 

Зміни в зовнішньому середовищі викликали потребу змін все-

редині системи підприємства, які проявляються, з одного боку, в 

розвитку горизонтальних зв’язків, з іншого — в різкому скороченні 

платоспроможного попиту підприємств і населення, неплатежах за 

виконані замовлення. Однак на структуру управління всередині 
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підприємства це не вплинуло. Нагальною необхідністю є заванта-

ження наявних виробничих потужностей, уникнення масових 

звільнень працівників. Змінились деякі функції управлінської ді-

яльності підприємств. Головною функцією стає виробничо-збутова. 

Зростає значення управління фінансами. 

Досвід високорозвинутих країн світу підтверджує думку про 

те, що в сучасних умовах господарювання не можна обмежитись 

частковими підходами до удосконалення систем управління, як це 

часто практикують підприємницькі структури різних організацій-

но-правових форм. Необхідно проводити ґрунтовні та якісні струк-

турні зміни в самому управлінському середовищі.  

Система управління підприємницькими структурами форму-

ється відповідно до рівня розвиненості самого об’єкта господа-

рювання, його внутрішнього механізму та залежності характеру 

управління від ринкового середовища. 

Розвинутість об’єкта господарювання визначає складність його 

поведінки — динаміку і співвідношення попиту і пропозиції, появу 

нововведення, взаємовідносини зі споживачами, контрагентами 

тощо. 

Ступінь залежності підприємницької структури від середовища 

визначається необхідністю перебудови внутрішнього механізму 

господарювання відповідно до зміни зовнішніх чинників — попи-

ту, конкурентів, зобов’язань перед державними органами та ін. 

Оскільки зовнішнє середовище є динамічним і непередбачува-

ним, виникає необхідність внесення змін, а деколи перебудови всієї 

системи управління підприємством — внутрішньої структурної 

побудови управління, управлінських функцій та методів забезпе-

чення їх дієвості.  

Зміна форми власності, розвиток підприємництва різних ор-

ганізаційно-правових формах, усунення від управління централь-

них органів виконавчої влади як таких, що в умовах ринкових 
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відносин гальмують розвиток, не забезпечують стабільної соціаль-

но-економічної ситуації виробничих одиниць. 

Результати попередніх років реформування економіки показа-

ли, що макроекономічне регулювання виявилося відірваним від 

діяльності підприємницьких структур на мікроекономічному рівні. 

Всі програмні перетворення економіки були спрямовані на зімну 

форм власності, реформування податкової, фінансової, грошової 

систем, тобто на фінансову стабілізацію та формування ринкових 

умов господарювання. Тому реформування економікою необхідно 

здійснювати з відновлення пріоритету виробництва, бо ринок без 

товарного виробництва — це квазіринок, оскільки його механізми 

ефективно працюють лише тоді, коли є товарний достаток, конку-

ренція у виробництві.  

На сьогодні основні управлінські та господарські рішення у 

реформуванні діяльності підприємницьких структур мають ґрунту-

вання на таких положеннях: 

1) поглибленні відкритості підприємницької структури до еко-

номічного, науково-технічного, соціально-політичного оточення; 

2) відмові від виробничого раціоналізму системи управління, 

зорієнтованого на виробництво, а не на ринок; 

3) від думки про те, що основою успіху є неперервний ріст і 

поглиблення спеціалізації виробництва, а організаційна структура 

має будуватись за функціональною ознакою; 

4) застосуванні ситуаційного підходу до управління;  

5) орієнтації на формування великих конкурентоспроможних 

корпоративних структур, які визначають характер національної 

економіки; 

6) націленість на сучасні концепції менеджменту, які зорієнто-

вані на людину, як основний ресурс підприємницьких структур; 

7) розвитку лідерства, яке передбачає гуманізм в управлінні 

спільною працею, створенні творчої атмосфери, колективної заці-

кавленості в досягненні результатів; 
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8) соціальній відповідальності менеджменту перед працівни-

ками підприємства і суспільством;  

9) організації неперервного навчання персоналу підприємниць-

ких структур; 

10) демократизації управління, участі працівників у розподілі 

прибутку; 

11) посиленні міжнародного характеру управління, перехід від 

міжнаціонального до глобального менеджменту. 

Світ розвивається в напрямі утворень глобальної економіки, де 

товари, фінансовий капітал, люди, інформація, знання, ідеї вільно 

переміщуються, а глобалізація економіки вносить зміни в тради-

ційне уявлення про якість товарів, рівень витрат, продуктивність 

праці, час тощо. Саме в цьому напрямі й мають підприємницькі 

структури розробляти та приймати господарські рішення. 

 

Питання для самоперевірки знань і повторення 

1. Суть господарських рішень. 

2. Характеристика рішень за видовими ознаками. 

3. Основні вимоги до господарських рішень. 

4. Основні форми вияву господарських рішень. 

5. Сучасні виробничо-господарські проблеми у діяльності під-

приємницьких структур та необхідність прийняття господарських 

рішень. 

6. Яка роль господарських рішень у реформуванні діяльності 

підприємств і організацій? 

 

План семінарського заняття 

1. Сутнісна характеристика господарських рішень. 

2. Видова класифікація господарських рішень. 

3. Основні вимоги до господарських рішень і форми їх виразу. 

4. Роль господарських рішень у сучасному реформуванні ді-

яльності підприємницьких структур. 
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Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Суттєво-змістова характеристика господарських рішень. 

2. Вимоги до господарських рішень і основні форми їх виразу. 

3. Значення розроблення та прийняття господарських рішень у 

сучасному реформуванні діяльності підприємницьких структур. 

4. Основні напрями перебудови управління виробничо-госпо-

дарськими процесами підприємств і організацій в умовах ринку. 

 

Тема 2. Методологічні основи підготовки та розроблення 

рішень господарської діяльності 

1. Характеристика основних наукових підходів до підготовки 

та розроблення господарських рішень. 

2. Аналітичні, статистичні та математичні методи розроблення 

господарських рішень. 

3. Експертні методи розроблення господарських рішень. 

 

1. Характеристика основних наукових підходів до підготов-

ки та розроблення господарських рішень 

 Методологія — наука про структуру, логічну організацію, ме-

тоди і засоби діяльності. Методологія підготовки та розроблення 

рішення визначає вибір його суті, описує технологію, методи до-

сягнення і вираження. Основу методології до підготовки та розроб-

лення рішень, вибір тих чи інших способів становить обсяг та 

якість наявної у менеджера (розробника) інформації. 

В умовах конкурентного середовища жодне підприємство не 

може існувати й ефективно розвиватися без належного інформа-

ційного забезпечення. Інформація є стратегічно важливим ресур-

сом. На основі отриманої і наявної інформації в межах механізму 

управління керівник визначає цілі підприємства, критерії оцінки 

рішень, обсяги необхідних ресурсів. Якість розроблення управлін-

ського рішення істотно залежить від якості початкової інформації, 
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її достовірності, достатності, захищеності від перешкод і помилок, 

форми подання. Тому саме на основі оцінювання якості інформації 

здійснюється ідентифікація категорій рішень, вибір інструментів, 

методів і моделей, за допомогою яких вони будуть вироблені.  

У розробленні рішень, з погляду інформаційного забезпечення, 

є три основні поняття: дані, інформація, знання. 

Дані (Data) — неструктуровані відомості (цифри, факти тощо) 

поза будь-яким контекстом чи інтерпретацією, тобто набір об’єк-

тивних фактів, які стосуються конкретного об’єкта чи події. 

Інформація (з лат. informatio) — це взаємопов’язаний структу-

рований потік (набір) даних про навколишнє середовище і процеси 

(об’єкти, факти, події, явища тощо), представлені у певному кон-

тексті для сприйняття людиною чи спеціальним пристроєм (є 

об’єктом зберігання, обробки і передачі тощо). 

Інформацію про систему спостерігач отримує в результаті ак-

тивного експерименту або спостереження системи, а у випадку аб-

страктних систем — через логічний висновок і може розглядати її в 

різних аспектах (рис. 1.1). 

Інформацію про об’єкт можна розглядати як відображення цього 

об’єкта в деякій матеріальній системі, що може існувати незалежно 

від самого об’єкта і незалежно від того, чи буде цю інформацію хтось 

використовувати. Однак, якщо інформація як деяке відображення мо-

же існувати незалежно від людини, то говорити про цінність інфор-

мації, про її споживчу вартість можна тільки з урахуванням людини, 

яка цю інформацію споживає, і того процесу, де вона використовуєть-

ся. Отже, якість інформації визначається адекватністю відображення 

реальної дійсності, а її ефективність — можливостями її використання 

в практичній діяльності, у прийнятті рішень. 

Інформація про об’єкт існує у вигляді даних про нього. Дані — 

це набір конкретних значень кількісних і якісних параметрів, які 

характеризують об’єкт. 
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Поки дані відповідно не організовані і не використовуються з 

певною метою, вони не є інформацією. Дані стають інформацією, 

коли усвідомлюється їх змістовне прагматичне значення. З погляду 

розроблення рішень, можна вважати, що інформацією є дані, які 

використовуються у процесі прийняття або в умовах цілеспрямова-

ного впливу на поведінку системи (рис. 1.2). 

Утім, одна і та сама інформація може викликати різні емоції і 

мати свою цінність для різних людей. Іноді коротке повідомлення з 

однієї-двох фраз несе суттєво більше інформації для конкретного 

індивідуума, аніж текст на багатьох сторінках. 

 

ДАНІ 

Факти, ци-

фри, події 

 

ПЕРЕТВОРЕННЯ ДАНИХ 

Аналіз, що здійснюють екс-

перти, фахівці, технічне за-

безпечення, програмне забез-

печення тощо 

 
ІНФОРМАЦІЯ 

Корисні, струк-

туровані дані 

 

Рис. 1.1. Процес перетворення даних на інформацію 

 

Рис. 1.2. Аспекти і концепції управлінської інформації 
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Концентрована суть аспектів інформації, наведених на рис. 1.2, 

полягає у такому: 

4. Семантичний — повʼязаний із значенням, конкретикою. 

5. Аксіологічний. Аксіологія — наука про цінності, а отже, 

ціннісний аспект інформації в рішеннях. 

6. Семіотичний. Семіотика — наука про знакові системи, як 

відбувається створення, передача, прийом інформації. 

7. Комунікативний — передача повідомлень від адресата до їх 

отримувача. 

8. Гносеологічний. Гносеологія — наука про пізнання. 

9. Казуальний. Казус — це випадок, в одному випадку інфор-

мація доречна, має цінність, а в іншому — вона не є інформацією, 

не має значення. 

10. Кількісний — кількість інформації, яку визначаємо й оці-

нюємо. 

11. Фізичний — подається за допомогою конкретних даних, 

фактів, передається матеріальними носіями. 

Цінність інформації може бути виражена через збільшення 

ймовірності досягнення мети (табл. 1.2). Цінність інформації неод-

нозначна, вона може бути негативною тоді, коли за її використання 

збільшує невизначеність і зменшує ймовірність досягнення мети. 

Таку інформацію називають дезінформацією. 

Таблиця 1.2 

Параметри інформації прийняття рішення 

№ Параметри Значення параметра 

1 2 3 

1 Обсяг Інформаційна надмірність 

Субмінімальний рівень 

Недостатність інформації (інформаційний 

голод) 

2 Цінність Нульова цінність 

Середній рівень 

Висока цінність 

Надвисока цінність 
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Продовж. табл. 1.2 

1 2 3 

3 Вірогідність Абсолютна (100 %) 

Довірча (80 %) 

Негативна (менше як 80 %) 

4 Насиченість Висока (80–100 %) 

Нормативна (50–80 %) 

Низька (менш як 50 %) 

5 Відкритість Секретна 

Конфіденційна 

Публічна 

 

Інформація (яку виробила система) має бути відображена на 

матеріальному носії й має зберігатися протягом певного періоду 

або «циклу життя». З огляду на це мають бути здійснені такі опе-

рації щодо інформації: 

1. Зберігання. Інформація з’являється в результаті спостере-

ження і фіксування певного явища чи події. Перш ніж вона може 

бути оброблена або використана, вона має зберігатися в будь-якій 

формі на матеріальному носії чи в памʼяті. 

2. Перетворення інформації. Збережена інформація може бути 

перетворена на більш зручну форму для зберігання, передавання, 

оброблення, сприйняття тощо. 

3. Передавання. Інформація безупинно передається у просторі 

від джерела до запам’ятовувального пристрою на обробку, а потім 

користувачеві для прийняття рішень. 

4. Сортування, синтез, обробка. Зазвичай інформація надхо-

дить випадково, є невпорядкованою. Для зменшення часу пошуку 

необхідної інформації, її обробки потрібне попереднє сортування 

за заданими ознаками. Іноді потрібно обʼєднати, агрегувати низку 

окремих інформаційних елементів для одержання повного пові-

домлення. Кількісну інформацію доводиться обробляти з метою 

зміни форми, вирішуючи рівняння або застосовуючи аналітичні 

перетворення. 
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5. Використання. Після перетворення інформації на зручну для 

використання форму вона відтворюється у вигляді, необхідному 

для прийняття рішень. 

6. Оцінка. Значення інформації залежить від потреби в ній, до-

стовірності, надійності та своєчасності. Масиви інформації необ-

хідно систематично переглядати з метою усунення застарілих да-

них. 

7. Знищення інформації може здійснюватися після її багатора-

зового використання або при зарахуванні її до класу застарілої. 

Знищення інформації є завершальною стадією її життєвого циклу. 

Можна виокремити такі характерні ознаки інформації для 

прийняття рішень у соціальних системах:  

Цільове призначення. Інформація має певну ціль на момент пе-

редачі її для використання (в іншому випадку — це шуми). Інфор-

мація може мати багатоцільове призначення. Створення нових 

концепцій, визначення кола проблем, вирішення проблем, прий-

няття рішень, планування, оперативне керування, контроль, по-

шук — все це є основними цілями інформації в соціальних систе-

мах. 

Спосіб і формат. Основними способами передачі інформації в 

системі є візуальний, звуковий, на матеріальному носії (папір, маг-

нітооптичні носії, електронні тощо). Формат також є загальною 

характеристикою інформації —значну частину інформації переда-

ють у вигляді документів певної форми та засобів віддаленого до-

ступу до електронних носіїв через ПК. 

Під документом розуміють семантичну інформацію, зафіксо-

вану на будь-якому носії (крім памʼяті людини й ЕОМ) і будь-якою 

мовою з метою її використання.  

Носій інформації — це будь-яке стабільне матеріальне середо-

вище, у якому фіксується інформація. Документ може піддаватися 

запису, перетворенню, передачі, зберіганню, збору, пошуку, читанню, 
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використанню. У сучасних системах управління загалом викори-

стовують паперові та електронні документи. 

Надмірність. Надмірність інформації призводить до збільшен-

ня обсягу повідомлення (без збільшення його інформативності), а 

отже, до збільшення часу його доставки і здорожчання інформації. 

Швидкодія. Швидкість передавання та приймання інформа- 

ції визначається часом, необхідним для інтерпретації ситуації на 

об’єкті. Швидкість роботи пристрою системи може вимірятися 

кількістю даних, оброблених або переданих за одиницю часу (у 

соціальних системах передавання інформації може здійснюватися з 

невеликою швидкістю, обмеженою пропускною здатністю людини. 

Висока швидкість передавання інформації становить інтерес для 

систем, що діють у реальному часі). 

Періодичність. Періодичність або частота передачі інформації 

пов’язана з необхідністю прийняття рішень. На рівнях оперативно-

го управління надходження інформації потрібне з періодичністю, 

що відповідає реальним подіям. Періодичність передання або над-

ходження інформації впливає на її цінність (повідомлення можуть 

втратити будь-яку цінність і не мати жодної інформації, якщо вони 

надходять рідко, водночас занадто часті надходження інформації 

можуть виявитися перешкодою, що відволікає увагу і викликає пе-

ревантаження людини, яка сприймає цю інформацію). 

Детермінованість (ймовірнісний характер інформації). Інфор-

мація про минуле є детермінованою. Інформація ж про майбутнє 

завжди містить елемент невизначеності. 

Витрати. Як ресурс чи енергія, інформація характеризується 

витратами на її одержання. Витрати на інформацію визначаються 

суспільно корисною працею, що витрачається на збір, зберігання, 

обробку й пошук інформації. 

 Цінність інформації. Під цінністю інформації або її спожив-

чою вартістю розуміється той матеріальний ефект, який отримується 
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від її використання. Із цього погляду можна вважати, що цінність 

інформації визначається характером об’єкта й істинністю повідом-

лень. Значною мірою цінність інформації залежить від способу 

швидкості її передавання, періодичності, детермінованості, стоха-

стичного характеру, вірогідності, надійності, старіння й інших фак-

торів. 

Цінність інформації для розроблення рішень впливає загалом 

на цінність самого рішення. Тобто цінність інформації визначаєть-

ся очікуваними результатами її реалізації і ступенем впливу на по-

дальше прийняте рішення. Цінність інформації може бути негатив-

ною для користувача (випадки дезінформації).  

Надійність і достовірність. Достовірність інформації характе-

ризує рівень відповідності інформаційного повідомлення реально-

му стану системи. Надійність характеризує технічні можливості 

засобів передання й обробки інформації. 

Статичність і динамічність. Інформація, що не змінюється в 

часі, називається статичною. Прикладом статичної інформації є 

постійні дані типу таблиць фізичних констант, довідники, розклади 

тощо. Інформацією з динамічними характеристиками є мінливі в 

часі дані, наприклад оперативні дані про виробничий процес. 

Інформація, необхідна для ефективного керування, мусить за-

довольняти низку вимог. Серед основних відзначимо такі: інфор-

мація має бути цільовою, необхідною і достатньою, надійною і до-

стовірною, своєчасною і має бути подана у вигляді, зручному для 

подальшого використання. 

На ефективність передачі засвоєння й використання інформації 

впливають різні фактори, зокрема: мовні, географічні, історичні, 

соціально- політичні, гносеологічні, відомчі, економічні, терміно-

логічні, технічні тощо. 

Знання — це інформація, що використовує людина (експерт, 

фахівць тощо) за певними правилами, відповідно до визначених 
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процедур і з урахуванням (свого і/або інших людей) ставлення 

(розуміння, схвалення, ігнорування, погодження, заперечення то-

що). 

Розрізняють знання формалізовані — знання, які містяться в 

листах, доповідях, звітах тощо, тобто ті знання, які можна задоку-

ментувати, відобразити у формі документів (приблизно 20 % знань 

у суспільстві/організації можна формалізувати); неформалізова-

ні — знання, які важко або неможливо формалізувати — інтуїтивні 

знання, відчуття, враження, думки (приблизно 80 % всіх знань; такі 

знання залишаються в свідомості членів спільноти/співробітників 

організацій). 

Ступінь невизначеності системи вимірюють кількістю можли-

вих невідомих станів, в яких вона може перебувати [13]. Якщо до 

одержання даних про систему число цих станів дорівнює п, а після 

повідомлення воно зменшилось до деякого значення п′, то пові-

домлення дало таку кількість інформації: 

 І = log n – log п′.  (1.1) 

Цей спосіб вимірювання інформації запропонував у 1928 р. 

американський вчений Л. Хартлі. Наведена формула придатна 

тільки для системи, в яких стани рівноймовірні. 

Інший метод оцінки кількості інформації базується на 

врахуванні не тільки можливих наслідків, а й відмінностей в 

ймовірностях їх настання. Цей метод у 1947 р. запропонував К. 

Шенон. 

 H = - ∑ Pi log Pi. (1.2) 

Pi — ймовірність настання і-го стану із всіх п можливих. 

Різниця ентропії системи до повідомлення і після нього дасть 

кількісну оцінку одержаної інформації: 

 І = Н – Н′.  (1.3) 

Одержана при цьому одиниця в двійковій системі — біт, в де-

сятковій системі — діт.  
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Підготовка господарського рішення до ухвалення є складним 

процесом, який передбачає не лише аналіз проблеми, що має бути 

вирішена, а й розробку, обґрунтування і вибір альтернативи. 

Під методом розроблення господарських рішень розуміють 

низку заходів організаційного, технологічного, економічного, пра-

вового та соціального характеру, спрямованих на їх формування. 

Різні дослідники класифікують методи розробки господарсь-

ких рішень за різними ознаками і підходами. Зокрема, Ю. Г. Учи-

тель та низка інших авторів виділяють такі головні підходи до ме-

тодологічних засад розробки господарських рішень, як системний, 

цільовий, процесний. К. В. Балдін та інші автори розглядають ме-

тоди розробки господарських рішень залежно від ступеня визначе-

ності інформації про проблеми та шляхи її вирішення: в умовах 

визначеності та невизначеності. С. М. Клименко та О. С. Дуброва 

розглядають методи розробки господарських рішень залежно від 

способів, прийомів або дій, що покладені в основу кожного методу. 

Л. І. Лукічева досліджує методи на різних етапах процесу прийнят-

тя господарського рішення: на етапі діагностики проблеми й фор-

мулювання обмежень і критеріїв; визначення альтернатив; оцінки 

альтернатив; вибору, реалізації рішення й оцінки результату. 

 Ці та інші підходи до класифікації методів розроблення госпо-

дарських рішень мають повне право на існування. До того ж їх вар-

то використовувати в комплексі. 

 

2. Аналітичні, статистичні та математичні методи ро-

зроблення господарських рішень 

Аналітичні, статистичні й математичні методи описані у праці 

С. М. Клименко та О. С. Дубрової, які розрізняють їх і пропонують 

такі визначення [29]. 

Аналітичний метод — цілеспрямована організація прийомів, 

способів і дій людини, що дає змогу розкласти складний об’єкт на 
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складові, дослідити їх, а здобуті результати об’єднати за допомо-

гою іншого логічного прийому — синтезу цілого, збагаченого но-

вими знаннями [29, с. 47]. 

Ці методи засновані на роботі особи, що ухвалює рішення, з 

аналітичними залежностями (залежність попиту і пропозиції, ква-

ліфікації працівників та продуктивності їх праці тощо), які можуть 

бути отримані як на основі власного досвіту та інтуїції, так і за до-

помогою використання наявних даних. Основні з цих методів — 

теорія ймовірностей, теорія масового обслуговування, теорія мар-

ковських процесів. 

Статистичні методи — це методи аналізу статистичних даних. 

Отже, ці методи засновані на використанні інформації про минулий 

досвід організації (інших організацій) у певній сфері діяльності і ре-

алізуються через збір, обробку й аналіз статистичних матеріалів як 

здобутих у результаті реальних дій, так і створених штучно стати-

стичним моделюванням [29, с. 47]. Серед цих методів можна назва-

ти статистичний аналіз, послідовний аналіз, метод статистичних 

випробувань.  

Математичні методи охоплюють безліч методів, які викори-

стовуються для кількісного аналізу фактичного матеріалу, отрима-

ного у процесі дослідження. Вони надають процесу дослідження 

чіткості, структурованості, раціональності, ефективності під час 

опрацювання великої кількості емпіричних даних. Серед цих ме-

тодів поширеними є методи оптимізації, зокрема метод математич-

ного прогнозування, що дає можливість розраховувати кращий ва-

ріант рішення за критеріями оптимальності (мінімум часу, макси-

мум якості тощо) програми дій рішення і є ефективним лише за 

умови чітко поставленої мети [29, с. 47]. 

Потрібно зазначити, що іноді важко розділити аналітичні, ста-

тистичні та математичні методи, оскільки часто особа, що бере 

участь у розробці й прийнятті господарського рішення, аналізує 
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статистичні дані за допомогою математичних моделей і алгоритмів. 

Тому можна розглядати аналітичні, статистичні й математичні ме-

тоди у межах однієї збільшеної групи і визначати їх як кількісні 

методи розробки господарських рішень, які передбачають викори-

стання кількісних даних про проблему, математичного апарату їх 

обробки та аналізу. Коротка характеристика деяких методів наве-

дена в табл. 1.3. 

Таблиця 1.3 

Характеристика аналітичних, статистичних 

й математичних методів 

Назва методу Характеристика 

1 2 

Економічний 

аналіз 

Оцінка фінансово-економічного стану підприємства. 

Використовується в умовах доступності й 

вірогідності бухгалтерської звітності. Типова еко-

номічна модель заснована на визначенні точки без-

збитковості 

Лінійне про-

грамування 

Знаходження максимуму або мінімуму цільової 

функції при заданих обмеженнях. Необхідна умова 

використання оптимального підходу до планування 

й управління (принципу оптимальності) — гнуч-

кість, альтернативність виробничо-господарських 

ситуацій, в умовах яких доводиться приймати 

рішення. Традиційні критерії оптимальності: «мак-

симум прибутку», «мінімум витрат», «максимум 

рентабельності» тощо 

Факторний 

аналіз 

Одержання аналітичної залежності, що відображає 

ступінь впливу факторів і зміни їх значень на пла-

нові або фактичні показники, які характеризують 

ситуацію. Застосовується для оцінки очікуваних 

змін ситуації при тих або інших очікуваних змінах 

факторів внаслідок тенденцій, що намітилися, або 

управлінських впливів, доцільність яких встанов-

люється у процесі використання технологій ситу-

аційного аналізу. Аналітична залежність виходить 

на підставі статистичних даних 
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Продовж. табл. 1.3 

1 2 

Багатомірне 
шкалювання 

На підставі математичної обробки інформації вста-
новлюються фактори, що впливають на розвиток 
ситуації. Застосовується для скорочення числа фак-
торів, які необхідно враховувати при аналізі й оцінці 
ситуації, а також для змістовної інтерпретації одер-
жуваного набору факторів. Сприяє зниженню роз-
мірності завдання ухвалення рішення 

Моделі теорії 
масового об-
слуговування 

Визначення оптимального числа каналів обслуго-
вування щодо потреби в них. Застосовується в умо-
вах, коли для ухвалення рішення потрібно оцінити 
оптимальне число каналів обслуговування, які необ-
хідно мати для збалансування витрат у випадках 
надмірно малої й надмірно великої їхньої кількості. 
Найбільш розроблені й зручні для використання 
методи, у яких вхідний потік є пуассонівським 

Моделі управ-
ління запасами 

Визначення часу розміщення замовлень на ресурси, 
їх кількості, а також маси готової продукції на скла-
дах. Застосовується для зведення до мінімуму нега-
тивних наслідків нагромадження запасів, що вира-
жається у певних витратах 

Послідовний 
аналіз 

Спосіб статистичної перевірки гіпотез, за якого необ-
хідне число спостережень не фіксується заздалегідь, а 
визначається у процесі самої перевірки. У багатьох 
випадках для одержання настільки ж обґрунтованих 
висновків застосування належним чином підібраного 
способу послідовного аналізу дає змогу обмежитися 
значно меншим числом спостережень (у середньому, 
тому що число спостережень при послідовному аналізі 
є величина випадкова), ніж при способах, у яких число 
спостережень фіксоване заздалегідь 

Метод стати-
стичних  
випробувань 
(метод «Монте-
Карло») 

Замість опису випадкового явища аналітичними ме-
тодами здійснюється його розіграш за спеціальною 
процедурою, що дає випадковий результат. За допо-
могою розіграшу одержують одну реалізацію випад-
кового явища. Здійснюючи багаторазово такий 
розіграш, накопичують статистичний матеріал (без-
ліч реалізацій випадкової величини), який можна 
обробляти статистичними методами 
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Продовж. табл. 1.3 

1 2 

Теорія  

марковських 

процесів 

Досліджує випадковий процес, еволюція якого після 

будь-якого заданого значення тимчасового парамет-

ра не залежить від еволюції, що передувала цьому 

параметру, за умови, що значення процесу в цей 

момент фіксоване («майбутнє» процесу не залежить 

від «минулого» при відомому «сьогоденні») 

Теорія ймовір-

ностей 

Вивчення подій, настання яких достименно невідо-

мо. Вона дає змогу судити про розумність очікуван-

ня настання одних подій порівняно з іншими, хоча 

приписування чисельних значень ймовірностям 

подій часто буває зайвим або неможливим 

Статистичний 

аналіз 

Вивчення економічних даних про економічне явище 

для зʼясування його характерних рис за конкретних 

умов та підвищення обґрунтованості висновків про 

нього 

 

Зазначені методи можуть використовуватися за наявності ін-

формації та статистичних даних й за можливості вивести залеж-

ність між різними даними. 

 

3. Експертні методи та розроблення господарських рішень 

При неможливості математичної формалізації проблеми, що 

досліджується, використовуються експертні методи, які є прогно-

зуванням на підставі узагальнення думок експертів про розвиток 

обʼєкта в майбутньому. До складу експертних методів входять як 

індивідуальні, так і колективні методи. 

До складу експертної комісії мають входити загальновизнані 

фахівці — експерти у відповідній галузі, які висвітлюють пробле-

му, що потребує вирішення. Експерт — це фахівець або штучна 

інтелектуальна система, що дає кількісну або порядкову оцінку 

процесів або явищ, що не піддаються безпосередньому виміру. 

Існують різні експертні методи, основні з яких наведені в табл. 1.4. 



34 

Таблиця 1.4 

Характеристика експертних методів 

Назва методу Характеристика 

1 2 

Метод більшості Ґрунтується на думці простої або переважної біль-

шості експертів, що беруть участь у складі комісії 

Метод середньої 

оцінки 

Полягає в усередненні оцінок всіх експертів за яким-

небудь правилом (середньозваженому, середньо-

арифметичному, середньоквадратичному та ін.) 

Процедура Борда Кожний експерт має строго впорядкувати всі варіан-

ти альтернатив у такому порядку, що здається йому 

найбільш раціональним, і пронумерувати всі варіан-

ти числами від 1 до N (N число альтернатив). Рівно-

значність варіантів не допускається. Далі розрахо-

вується сума рангових місць. Якщо використовуєть-

ся мінімізаційне правило, тобто експерт має у 

своєму розпорядженні альтернативу «від кращого до 

гіршого», приписуючи менший номер кращому 

варіанту, то для визначення колективного вибору є 

варіант, при якому сума рангових місць має менше 

значення, і навпаки (при використанні мак-

симізаційного правила) 

Процедура Янга 

(послідовні 

порівняння) 

Застосовується для визначення найбільш якісного 

варіанта рішення в сукупності альтернатив. Така 

процедура дає змогу експертам створювати як чіткі, 

так і нечіткі впорядкування отриманих варіантів, 

тобто експерт може поставити кілька альтернатив на 

тому самому місці у своєму індивідуальному впо-

рядкуванні 

Процедура пар-

них порівнянь 

У процедурі парних порівнянь експерт попарно 

зіставляє варіанти, а потім вибирається один з них. 

Залежно від цільової настанови проведеного 

оцінювання при парному порівнянні двох обʼєктів 

або обмежуються простою констатацією того, що 

один з них є переважальними над іншим, або вико-

ристовуються спеціальні шкали, де кожному ступе-

ню переваги надається певна оцінка 
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Продовж. табл. 1.4 

1 2 

Процедура 

(медіана) Кемені 

Процедура Кемені призначена для строгого 

індивідуального впорядкування варіантів рішень. 

Відповідно до такої процедури експерти будують 

допоміжне колективне впорядкування, найближче 

до всіх індивідуальних упорядкувань. Ліпший 

варіант у цьому допоміжному впорядкуванні і стає 

колективним вибором 

Метод «Дельфі» Метод швидкого пошуку рішень, заснований на їх-

ній генерації у процесі «мозкової атаки», що прово-

дить група фахівців, і відбору кращого рішення згід-

но з експертними оцінками. Цей метод використо-

вується для експертного прогнозування за допомо-

гою організації системи збору й математичної 

обробки експертних оцінок. 

Інструмент, який дає змогу врахувати незалежні 

думки всіх учасників групи експертів про питання, 

що обговорюється, через послідовне поєднання ідей, 

висновків і пропозицій та прийти до згоди. Метод 

заснований на багаторазових анонімних групових 

інтерв’ю. На відміну від традиційного підходу до 

досягнення погодженості думок експертів за допо-

могою відкритої дискусії метод «Дельфі» припускає 

повну відмову від колективних обговорень. Це ро-

биться для того, щоб зменшити вплив таких психо-

логічних факторів, як приєднання до думки 

найбільш авторитетного фахівця, бажання відмови-

тися від привселюдно вираженої думки, думки 

більшості. Тому прямі дебати замінені ретельно ро-

зробленою програмою послідовних індивідуальних 

опитувань, проведених, звичайно, у формі анкету-

вання. Відповіді експертів узагальнюються й разом з 

новою додатковою інформацією надходять у розпо-

рядження експертів, після чого вони уточнюють свої 

первісні відповіді. Така процедура повторюється 

кілька разів, аж до визначеної узгодженості в сукуп-

ності висловлених думок 
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Питання для самоперевірки знань і повторення 

1. Основні наукові підходи до підготовки та розроблення гос-

подарських рішень. 

2. Характерні ознаки інформації для прийняття господарських 

рішень. 

3. Методи оцінки кількості інформації. 

4. Суть аналітичних методів підготовки та розроблення госпо-

дарських рішень. 

5. Суть систематичних методів підготовки та розроблення гос-

подарських рішень. 

6. Суть математичних методів підготовки та розроблення гос-

подарських рішень. 

7. Характеристика експертних методів підготовки та розроб-

лення господарських рішень. 

 

План семінарського заняття 

1. Наукові підходи до підготовки та розроблення господарсь-

ких рішень. 

2. Інформація в системі підготовки та розроблення господарсь-

ких рішень. 

3. Характеристика аналітичних, систематичних і математичних 

методів підготовки на розроблення господарських рішень. 

4. Характеристика експертних методів підготовки та розроб-

лення господарських рішень. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Системний, цільовий та професійні підходи у розроблені 

господарських рішень. 

2. Методи розроблення господарських рішень, що ґрунтуються 

на визначеності (невизначеності) інформації. 

3. Роль інформації у підготовці та розробленні господарських 

рішень. 
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4. Аналітичні методи розроблення господарських рішень. 

5. Статистичні методи підготовки та розроблення господарсь-

ких рішень. 

6. Математичні методи підготовки та розроблення господарсь-

ких рішень. 

7. Експертні методи підготовки та розроблення господарських 

рішень. 
 

Тема 3. Методичні основи прийняття рішень 

господарської діяльності 

1. Методологія прийняття господарських рішень. 

2. Методи прийняття господарських рішень. 

3. Системний підхід у прийнятті рішень. 

4. Суб’єкти процесу прийняття господарських рішень. 

5. Технологія прийняття управлінських рішень. 
 

1. Методологія прийняття господарських рішень  

Проблема прийняття ефективних рішень цікавила ще древнь-

огрецьких філософів. Так, Арістотель (384–322 рр. до н. е.) розро-

бив учення про силогізм (грец. Syllogismos), обґрунтувавши твер-

дження про те, що у процесі міркування не можна підмінювати 

один предмет (думку) іншим, одночасно приймати два твердження, 

що заперечують одне одного тощо. Англійський філософ-мате-

ріаліст Ф. Бекон (1561–1626 рр.) детально розробив метод дедукції 

і довів, що у процесі пізнання можна рухатись не лише від загаль-

ного до часткового (як це робив Арістотель), а й від часткових 

міркувань до загальних висновків. 

У формування теорій рішень чималий внесок зробив французь-

кий філософ і математик Р. Декарт (1596–1650), який сформував 

такі відомі правила: 

1. Не приймати за істинне що б там не було, доки не переко-

наєшся, що немає упередженості в судженнях, вважати правильним 

тільки те, що є абсолютно зрозумілим і визначеним. 
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2. Розчленовувати кожну частину цілого, яке потрібно дослі-

дити, на стільки складових, скільки можливо і потрібно для пра-

вильного розвʼязання питання. 

3. Керувати процесом своїх думок, щоб, починаючи з найпрос-

тішого і легко пізнаваного, приходити до пізнання найскладнішого. 

4. Завжди робити повним і вичерпним перелік усього, що не-

обхідно дослідити, щоб мати абсолютну впевненість у тому, що 

нічого не упущено.  

Сьогодні питання подальшої розробки і розвитку теорії прий-

няття рішень досліджують економісти, юристи, філософи, кіберне-

тики, математики, соціологи, психологи та ін. Деякі з них розгля-

дають теорію прийняття рішень у сфері менеджменту як само-

стійну наукову дисципліну. Існують також інші трактування теорії 

прийняття рішень. У вузькому розумінні — це статистична теорія, 

в якій розробляється чіткий апарат вибору найліпшого з певної кіль-

кості альтернативних рішень в умовах невизначеності та ризику. 

Нерідко теорія прийняття рішень розглядається як сукупність фор-

мальних прийомів оптимізації. За ширшим тлумаченням В. Г. Шокіна, 

теорія прийняття рішень містить дослідження операцій, матема-

тичний аналіз, моделювання, а також евристичні методи їх обґрун-

тування і теорію ігор. Американські вчені С. Бір і М. Старр складо-

вими кількісної теорії прийняття рішень вважають також систем-

ний аналіз, імітаційне моделювання, методи експертних оцінок. 

У 50-ті роки минулого століття розроблено теорію «прийняття 

рішень», що визначалася як процедура вирішення формалізованих 

задач за допомогою методів дослідження операцій математичного 

програмування та інших, зазвичай апаратних, засобів [35]. Однак 

згодом з’ясувалося, що цілком формалізовані методи теорії рішень 

не є вичерпними. Почав розвиватися метод кібернетичних рішень, 

що спирається на апарат теорії ймовірностей і принцип зворотного 

зв’язку. Але і його можливості виявилися обмеженими, оскільки 



39 

при їх застосуванні раніше створені емпіричні уявлення про прий-

няття рішення, ускладнюючи вирішення задач управління, стали 

неадекватними кібернетичним моделям живих систем, відтвореним 

в обчислювальних машинах. 

Отже, застосування кібернетики і математичного апарату в 

практиці управління сприяло поширенню твердження, що правиль-

ність прийняття рішень великою мірою залежить від якості та кіль-

кості інформації. Проте, застосовуючи електронні засоби для вирі-

шення задач управлінської діяльності, варто завжди пам’ятати, що 

під час моделювання реальних процесів прийняті припущення мо-

жуть спростити (чи викривити) реальність і призвести до спотво-

рення сутності досліджуваного процесу. 

Проблеми, пов’язані з процесом прийняття рішень, виникали 

завжди і ще порівняно недавно вважалося, що такі процеси є «ми-

стецтвом», яке базується лише на досвіді та інтуїції. Згодом високі 

темпи науково-технічного прогресу сприяли виявленню чіткої за-

лежності між окремими процесами і явищами (які раніше видава-

лися не пов’язаними одні з одними) та спричинили різке зростання 

ступення обґрунтованості у прийнятті рішень. 

Необхідність прийняття обґрунтованих рішень виникає у різ-

них сферах науково-виробничої та соціальної діяльності, зокрема 

під час проєктування складних технічних та організаційних систем. 

Витрати на реалізацію рішень щодо складних об’єктів і процесів 

безупинно зростають. У сучасних умовах досвід і інтуїція не завж-

ди можуть забезпечити вибір найліпшого рішення. Отже, почали 

інтенсивно розвиватись наукові методи, виник новий науковий на-

прям — теорія прийняття рішень, важливість якої щоразу зростає. 

Під прийняттям рішень розуміють вибір найкращого способу 

досягнення поставленої цілі з множини допустимих альтернатив-

них рішень, або взагалі деякі упорядкування цієї множини. 

Предмет теорії прийняття рішень є досить складним. Під час 

прийняття рішень людина (група осіб) стикається з необхідністю 
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вибору одного чи декількох альтернативних варіантів (дій, планів 

поводження). Необхідність проведення вибору обумовлюється ви-

никненням проблемної ситуації, що має два стани — існуючий (ре-

альний) і бажаний, причому найчастіше наявний більше ніж один 

спосіб досягнення бажаного стану (цілі). Той, хто опинився в такій 

ситуації, має визначити «волю вибору», тобто існує деяка кількість 

(кінцева чи нескінченна) альтернативних варіантів рішень, вибір 

серед яких цілком залежить від людини. Альтернативні варіанти 

вирізняються результатами (наслідками), до яких вони призводять. 

Наслідки харакатеризуються певним ступенем досягнення цілі ви-

бору, а тому не байдужі особі, що приймає рішення. Така особа має 

свої уявлення про переваги і недоліки окремих рішень, тобто існує 

система преференції. Людина зацікавлена у виборі таких альтерна-

тивних варіантів, які здаються їй найкращими відповідно до особи-

стої системи преференцій. Однак у складних реальних ситуаціях 

уявлення про задачу особи, що приймає рішення, звичайно, вияв-

ляються неповними і нечіткими, і тому не дають змоги їй цілком 

проаналізувати різні аспекти наслідків порівнюваних варіантів, 

установити їх суттєвість при виборі, сформувати цілісне ставлення 

до альтернативних варіантів і, як результат, сформулювати кри-

терій вибору чи цільову функцію. Інакше кажучи, система префе-

ренцій особи, що приймає рішення, є слабоструктурованою. Саме 

ця слабка структурованість системи преференцій виділяє такі за-

дачі в особливий клас — задачі прийняття рішення. 

Принципові труднощі здійснення вибору в слабоструктурова-

них задачах прийняття рішень проявляються у невизначеності по-

няття «найкращий альтернативний варіант». Подолання таких тру-

днощів і є основаною задачею нормативної теорії прийняття рі-

шень — невід’ємної частини системного аналізу. 

Нормативна теорія прийняття рішень є науковою дисципліною, 

що активно розвивається. Її призначення — структуризація складних і 

невизначених проблем вибору, що виникають у людей. У багатьох 
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ситуаціях вона може бути проведена на основі побудови багато-

критеріальної моделі, що розробляють дослідники разом з особою, 

що приймає рішення. Модель дає змогу виділити основні аспекти 

впливу вибраних рішень на можливі наслідки, допомагає особі, що 

приймає рішення, зʼясувати своє ставлення до таких наслідків. 

Формування багатокритеріальної моделі є складною ітеративною 

процедурою, під час реалізації якої мають враховуватися фактори з 

різних галузей людських знань.  

Використання формалізованих методів прийняття рішень дає 

можливість особі, що приймає рішення, виявити й описати переваги 

та здійснити вибір варіанта, погодженого з власними преференціями. 

Наявність існуючих методів прийняття рішень розмаїта. Еври-

стичні методи привертають увагy простотою та легкістю реалізації. 

Вони, звичайно, постулюють певні правила вибору: з ними можна 

погоджуватися чи ні, але правомірність їх використання не під-

дається сумніву. Аксіоматичні методи значною мірою позбавлені 

такого недоліку. Вони допускають проведення спеціальних до-

сліджень системи преференцій особи, що приймає рішення, і про-

понують опис тієї системи, що відповідає її внутрішній структурі. 

Рекомендації щодо вибору рішень, одержувані за допомогою таких 

методів, логічні й обґрунтовані. Використання аксіоматичних ме-

тодів прийняття рішень у практичних ситуаціях свідчить про їх 

ефективність і перспективність. 

Одне з найважливіших припущень нормативної теорії полягає 

в тому, що не існує найкращого (у певному абсолютному розумін-

ня) рішення. Найкращим воно може вважатися лише для певної осо-

би, що приймає рішення, відповідно до поставленої цілі. Основне при-

значення теорії прийняття рішень — допомогти особі, що приймає 

рішення, зʼясувати своє ставлення до можливих наслідків вибору. 

Щоб у складній (часто унікальній) ситуації виділити основні аспекти 

впливу рішень, що обираються, на можливі наслідки, будується 
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багатокритеріальна модель. Її використання дає змогу здійснити 

обʼєктивний аналіз і порівняння альтернативних варіантів з ура-

хуванням різних наслідків, а також ставлення особи до таких нас-

лідків. Завдяки зазначеному модельному підходу особа, що прий-

має рішення, може: 

 виявити й уточнювати свої преференції; 

 вибирати рішення, узгоджені з цими преференціями, уникаю-

чи помилок логічної ланцюгової побудови вихідних даних під час 

довгих і складних міркувань. 

Глибина і чіткість аналізу альтернативних варіантів на основі 

методів теорії прийняття рішень, як і будь-яких інших математич-

них методів, визначається ступенем детальності та точності опису 

самих варіантів і їх наслідків у межах досліджуваної моделі. Ос-

кільки вибір того чи іншого рішення у багатьох складних практич-

них ситуаціях призводить до різних економічних, технічних, соці-

альних та інших наслідків, стає зрозумілим, яку вагому роль відіг-

рає сама модель при вирішенні таких задач. 

Модель прийняття рішень має представляти задачу в спроще-

ному, очищеному від сторонніх факторів, чітко структурованому 

вигляді. 

Детальність і точність модельного опису задачі залежить від 

того, наскільки глибоко особа, що приймає рішення, усвідомлює 

сутність поставленої задачі, наскільки вивчені можливі аспекти 

наслідків альтернативних варіантів, установлена їх суттєвість під 

час вибору, структуроване уявлення про задачу. Адже необхідність 

залучення методів прийняття рішень саме й обумовлена тим, що 

поставлена задача є слабоструктурованою. Виникає замкнуте коло. 

З одного боку, для задовільного вирішення задачі необхідна чітка 

модель, що докладно описує уявлення про поставлену ціль. З дру-

гого боку, саме недосконалість уявлень про поставлену задачу 

спричиняє необхідність розроблення самої моделі. 
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Рішенням, очевидно, може стати ітеративний підхід до побудо-

ви моделі, завдяки якому можна при побудові й уточненні моделі 

паралельно удосконалювати уявлення про задачу. Під час реалі-

зації ітеративної процедури спочатку формується не дуже точна і, 

можливо, навіть певною мірою суперечлива модель, яка відображає 

нечіткість різних уявлень особи, що приймає рішення, тобто слабку 

структурованість задачі. Під час побудови й дослідження моделі 

викристалізовуються (а інколи і формуються) уявлення особи, що 

приймає рішення, про задачу, її ставлення до наслідків різних 

варіантів. Як результат, уточнюються елементи моделі, і вся про-

цедура повторюється знову. Ітеративний процес продовжується 

доти, доки не буде побудований такий варіант моделі, за якою уяв-

лення особи, що приймає рішення, по-перше, описується адекватно 

і, по-друге, сама модель виявляється досить повною, чіткою, поз-

бавленою протиріч, а тому можна здійснити обґрунтований вибір 

альтернативного варіанта рішень. 

Важлива особливість розроблення багатокритеріальної моделі 

прийняття рішень полягає в необхідності одержання повної інфор-

мації від осіб, що приймають рішення, або експертів, котрі є 

фахівцями у визначеній сфері знань. Це вимагає спеціальної ор-

ганізації всієї діяльності щодо розроблення багатокритеріальної 

моделі, її дослідження, використання формалізованих методів по-

рівняння варіантів рішень. 

Розроблення і дослідження багатокритеріальної моделі є діало-

говою ітеративною процедурою прийняття рішень. 

Під час постановки та вирішення багатокритеріальних задач 

надзвичайно важливим є урахування великої кількості змістовних 

обставин та уявлень, яким важко дати чітке математичне обґрунту-

вання. Водночас поза математичною постановкою задачі існують 

питання про критерії, що варто враховувати у конкретному випад-

ку, про преференції особи, що приймає рішення, про всі альтерна-

тивні варіанти, на котрі потрібно зважати тощо.  
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Водночас розроблення способів виокремлення найвдаліших 

рішень неможливе без використання точних методів, застосовува-

них не для вирішення реальних задач, а для операцій з їх форма-

лізованими моделями. 

Отже, модельний підхід до вирішення конкретних багатокри-

теріальних задач повʼязаний зі спільним використанням змістовних 

понять, які не піддаються суворій формалізації, та формалізовані 

моделі мають використовуватися спільно. Саме такий підхід дає 

змогу отримувати корисні для практичного використання результати. 

Методологія прийняття управлінського рішення визначає си-

стему основних ідей, описує закономірності процесу прийняття 

рішень, визначає методи і технологію ухвалення та реалізації рі-

шення, формує найважливіші практичні рекомендації. 

Методологічну основу прийняття управлінських господарсь-

ких рішень становлять системний, комплексний, нормативний, де-

скриптивний підходи. 

Основу системної методології прийняття рішень становить за-

гальнонаукова методологія, яка містить такі методи: системний 

підхід, комплексний підхід, моделювання, експериментування, кон-

кретно-історичний підхід, економіко-математичні та соціологічні 

дослідження тощо. 

Особливості методології комплексного підходу до прийняття 

управлінських рішень: 

1. Побудова комплексних методик прийняття рішень, які поєд-

нують в собі застосування взаємодоповнювальних інструментів: 

 структуризація — визначення місця і ролі обʼєкта досліджен-

ня у вирішенні завдань вищого рівня і виділення основних еле-

ментів та взаємозвʼязків між ними; 

 характеризація — описує систему характеристик, що кіль-

кісно розкривають структуру проблеми; 

 оптимізації — припускає вибір найкращого варіанта рішення 

за конкретних умов. 
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2. Поєднання формальних і неформальних методів прийняття 

рішень: використання експертних оцінок і людино-машинних про-

цедур прийняття управлінських рішень. 

Нормативний підхід — це формування сутнісних елементів 

управління процесом прийняття рішень і його розвитку. 

Дискриптивний підхід — це опис властивостей параметрів 

процесу прийняття рішень з метою прогнозування його ходу в 

майбутньому. 

Методологічний зміст прийняття рішення розкриває техно-

логію цього процесу, яка є сукупністю етапів, робіт, операцій, ме-

тодів їх розроблення та реалізації. 

Методологічна основа прийняття рішень передбачає: 

 чітке бачення цілей рішення. Для кожного рішення має існу-

вати зв’язок між метою управління, існуючою ситуацією і пробле-

мою, що потребує вирішення; 

 повноту і цінність інформації, що використовується для при-

йняття рішення; 

 всебічний аналіз проблемної ситуації, конкретних умов і на-

явних можливостей прийняття рішення; 

 повне розкриття якісних і кількісних характеристик рішення 

з деталізацією окремих (за вимогою учасників рішення чи конкрет-

ної проблемної ситуації) аспектів; 

 наявність у рішенні методичних вказівок до процесу реалі-

зації рішення (хто, як, де, коли і що має робити; як здійснювати-

меться контроль і оцінювання якості результатів і наслідків рішення); 

 прогнозування можливих позитивних чи негативних наслід-

ків у керованій системі під час реалізації цього рішення. 

Будь-яка методологія неможлива без механізму що її реалізує. 

Механізм прийняття рішення — це система послідовних рі-

шень (дій), що ухвалюють на основі узгодженого набору правил 

(процедур, інструкцій, законів, наказів, розпоряджень тощо) особи, 
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які приймають рішення, на всіх рівнях управлінської ієрархії для 

проведення комплексу заходів, спрямованих на успішне досягнен-

ня їх мети. 

Використання механізму прийняття рішень: 

• створює умови для узгодження дій різних його субʼєктів; 

• сприяє зростанню професіоналізму осіб, що приймають рі-

шення, і підвищує їх якість; 

• створює систему обмежень для некомпетентних дій керів-

ництва. 

До основних елементів процесу прийняття рішень належать: 

субʼєкт і обʼєкт управління, цілі, критерії ефективності, ресурси, 

методи, підходи, технології, чинники внутрішнього і зовнішнього 

середовища тощо. 

Системні відносини між елементами реалізуються в механізмі як: 

 цільова підсистема — забезпечує взаємозв’язки в ієрархії ці-

лей; 

 підсистеми рішень — забезпечують взаємозв’язки і взаємну 

підпорядкованість між рішеннями; 

 підсистеми структури обʼєкта управління — відображають 

найважливіші структуротворчі частини обʼєкта управління, а також 

їх взаємини і обмеження; 

 підсистеми ресурсного забезпечення — відображають взає-

модію матеріально-ресурсних потоків; 

 підсистеми субʼєктів управління — відображають усю сукуп-

ність субʼєктів управління та їх ієрархічні відносини в межах ор-

ганізаційної структури; 

 підсистеми технологій і методів управління — забезпечують 

пошук і застосування методів і засобів при функціонуванні ме-

ханізму управління, послідовність і характер їх використання; 

 правова підсистема — регламентує правові аспекти функціо-

нування механізму; 
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 підсистеми інформаційного забезпечення — створюють умо-

ви для функціонування усіх підсистем і забезпечують інформаційні 

потоки. 

Формування механізму управління господарською діяльністю 

підприємства здійснюється у декілька етапів: 

 виявлення проблеми (уточнення цілей системи, стани зовніш-

нього і внутрішнього середовища, порівняння бажаного, наявного і 

можливого станів тощо); 

 побудову моделі поведінки системи, яка дасть змогу імітува-

ти процес розвитку системи, визначати можливі управлінські дії, 

оцінювати і аналізувати (з урахуванням динаміки зовнішнього се-

редовища) наслідки прийняття рішень, виокремити головні чинни-

ки успіху; 

 отримання початкових даних, аналітичних оцінок сильних і 

слабких сторін системи, корегування цілей, проблем і моделей. 

Основними вимогами до формування управлінського механіз-

му прийняття рішень є: 

 наявність кінцевої мети і критеріїв ефективності; 

 узгодженість дій у межах як однієї організації, так із зовніш-

німи учасниками; 

 гнучка система стимулювання і мотивації, що реалізовується 

через баланс мотивів, стимулів і покарань (санкцій); 

 наявність зворотного зв’язку і системи контролінгу; 

 автоматизм дій; 

 достатній інформаційний потенціал; 

 гарантований корисний ефект від реалізації механізму. 

Розглядаючи процеси прийняття рішень, варто враховувати два 

моменти. Перший полягає в тому, що приймати рішення зазвичай 

легко. Усе, що при цьому робить людина, зводиться до вибору нап-

ряму дій. Другий момент полягає у тому, що прийняття рішень — 

це психологічний процес. Тому й важко прийняти ефективне 
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рішення. Досвід свідчить: поведінка людини не завжди логічна. 

Іноді дії і вчинки продиктовані логікою, іноді — людина керується 

почуттями. Тому не дивно, що способи, які використовує особа для 

прийняття рішень, варіюються — від спонтанних до високологіч-

них. Раціональний підхід до прийняття рішень — це інтегрована 

сукупність доступних підходів, але водночас важливо памʼятати, 

що індивід перебуває під впливом таких психологічних факторів, 

як соціальні установки, накопичений досвід і особистісні цінності. 

Зазвичай у процесі прийняття рішення з різним ступенем впли-

ву є три аспекти: інтуїція, судження, раціональність. 

Залежно від ступеня впливу кожного із аспектів на процес 

прийняття рішення виокремлюють такі підходи: інтуїтивні рішен-

ня, інсайтні рішення, рішення, які ґрунтуються на судженнях, 

врівноважені рішення, імпульсивні рішення, інертні рішення, ризи-

ковані рішення, обережні рішення, раціональні рішення. 

Інтуїтивні рішення — вибір зроблено на основі відчуття (без 

логічного продумування) того, що він правильний. Правильність 

рішення досягається завдяки можливості людини проникнути в 

суть розвʼязуваної проблеми і зрозуміти її. Часто таке проникнення 

виникає зненацька, коли людина займається іншими справами, ча-

сом підсвідомо чи навіть у сні. Розвинене асоціативне мислення 

допомагає людині вирішувати зовсім різнопланові проблеми. Вод-

ночас є «шосте почуття», певне осяяння. 

Інсайтні рішення (insight) — усвідомлення рішення конкретної 

проблеми. У момент інсайту рішення усвідомлюється чітко, однак 

ця виразність здебільшого є короткочасною. Необхідна свідома 

фіксація управлінського рішення. 

Рішення, які ґрунтуються на судженнях, — вибір, зумовлений 

знаннями або накопиченим досвідом. 

Врівноважені рішення — приймають особи, які ретельно і кри-

тично ставляться до своїх дій, висунутих гіпотез і їх перевірці 
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(перш ніж приступити до ухвалення рішення, вони мають сформу-

льовану вихідну ідею). 

Імпульсивні рішення — автори рішень легко генерують найріз-

номанітніші ідеї в необмеженій кількості, але не можуть достатнь-

ою мірою перевірити, уточнити, оцінити. 

Інертні рішення — результат обережного пошуку. Контролюю-

чі й уточнюючі дії переважають над генеруванням ідей. У таких 

рішеннях важко віднайти оригінальність, новаторство. 

Ризиковані рішення — рішення, в яких немає ретельного 

обґрунтування гіпотез. 

Обережні рішення — характеризуються старанністю оцінки 

усіх варіантів, надкритичний підхід до справи. 

Раціональні рішення — обґрунтовуються за результатами обʼєк-

тивного аналітичного процесу. 

Утім, поєднання різних підходів у процесі прийняття управлін-

ських рішень — це те, чим володіють (і мають володіти) провідні 

менеджери, адже такі підходи — гаранти успішності рішення. 
 

2. Методи прийняття господарських рішень 

Процес прийняття управлінських господарських рішень є, по 

суті, процесом постійного пошуку та адаптації методів до умов 

функціонування організації (підрозділу) та специфіки прогнозова-

них цілей (проблемних ситуацій).  

Процедури реалізації конкретних методів прийняття госпо-

дарських рішень можуть реалізовуватися як формально — із засто-

суванням економіко-математичного інструментарію, так і нефор-

мальними засобами — на основі висновків керівників чи залучених 

експертів у процесі управлінської діяльності. Їх основу становлять 

класичні методи управління (менеджменту) (табл. 1.5). 

Метод менеджменту та метод прийняття управлінських рішень 

ґрунтовно розглянув у праці В. М. Приймак «Прийняття управлінсь-

ких рішень» [43].  
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Таблиця 1.5 

Методи менеджменту 

Назва методів 
 

Коротка характеристика 
 

1 2 

Організаційно-

розпорядчі 
 

Визначають основні межі роботи: напрям діяльності 

підприємства, її організаційно-правову форму, умо-

ви функціонування, структуру організації, а також 

регламентують права і відповідальність персоналу 

тощо 

Адміністративні 

методи  

Припускають, що вся діяльність організації ґрун-

тується на жорсткому підпорядкуванні працівників і 

на їх беззаперечному виконанні вказівок, розпо-

ряджень, наказів. Ця група методів застосовується за 

умови надання значної ваги організаційній культурі 

підприємства, відповідно до якої може бути ухвале-

но тільки однозначне рішення; коли є дуже вузький 

вибір можливих варіантів рішення або якщо не бе-

реться до уваги ініціатива підлеглих. Особливою 

рисою такого методу є заохочення старанності, а не 

ініціативності. Як наслідок, ефективність цієї групи 

методів значно обмежується, оскільки не враховує і 

не використовує всіх можливостей організації 

Економічні Базуються на матеріальній зацікавленості 

працівників і дають змогу активізувати їх діяльність. 

Ця група методів у поєднанні з адміністративними 

може дати високі результати. Це повʼязано з тим, що 

разом з дисциплінованістю та відповідальністю за 

прийняті рішення стимулюється ініціативність 

працівників і, як наслідок, підвищується ефек-

тивність організації. У результаті підприємство 

одержує додатковий прибуток завдяки зниженню 

витрат, з якого виплачуються премії його співробіт-

никам. Тобто для більшої зацікавленості працівників 

їх грошові доходи (заробітна платня, премії) 

«привʼязуються» до прибутку або досягнутих ре-

зультатів 
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Продовж. табл. 1.5 

1 2 

Соціально-

економічні 

Є набагато ефективнішими, ніж адміністративні й 

економічні, що може бути повʼязано з тим, що ма-

теріальна винагорода задовольняє основні потреби 

працівника і у нього виникають потреби вищого 

порядку (за теорією мотивації А. Маслоу) 

Соціально-

психологічні 

Різновиди: створення сприятливого морально-

психологічного клімату в колективі та хороших 

(довірчих) відносин між керівником і підлеглими; 

надання можливості розвитку і реалізації особистих 

здібностей працівників, що в результаті викличе 

підвищення задоволеності і, як наслідок, ефектив-

ність діяльності співробітників і підприємства зага-

лом 
 

Методи прийняття рішень передбачають або формування на-

бору заходів організаційного, технологічного, економічного, пра-

вового і соціального характеру, спрямовані на досягнення мети, або 

вибір із уже раніше розроблених наборів. Методи реалізації 

рішень — продовження методів їх розроблення. Вони передбача-

ють практичне виконання набору заходів до одержання необхідно-

го результату. 

Методи прийняття управлінських рішень базуються на пред-

ставленні процесу управління як сукупності процесів вирішення 

проблем і поділяються на групи: 

 методи постановки проблем; 

 методи вирішення проблем; 

 методи організації виконання прийнятих рішень. 

Всю сукупність методів можна поділити на три великі групи 

(табл. 1.6). 

Сьогодні у практиці господарської діяльності підприємницьких 

структур найширше застосовуються емпірико-теоретичні, логічні, 

методи експертних оцінок, методи діагностики прийняття госпо-

дарських рішень. 
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Таблиця 1.6 

Методи прийняття управлінських господарських рішень 

Група методів Методи групи 

1 2 

Методи, що базуються на 

виявленні й узагальненні 

думок досвідчених 

фахівців-експертів, вико-

ристанні їхнього досвіду і 

нетрадиційних підходів до 

аналізу діяльності ор-

ганізації 

метод «мозкової атаки», метод типу 

«сценаріїв», метод експертних оцінок, 

метод «Дельфі», методи типу «дерева 

цілей», «ділової гри», морфологічні 

методи тощо 

Методи формалізованого 

представлення, які базу-

ються на використанні 

математичних, економіко-

математичних методів і 

моделей управління 

- аналітичні (інтеграль-

не/диференціальне числення, методи 

екстремумів, варіаційне числення, 

методи математичного програмуван-

ня, теорії ігор тощо); 

- статистичні (математична статисти-

ка, теорія ймовірності, теорія масово-

го обслуговування, методи стати-

стичних досліджень, методи стати-

стичного імітаційного моделювання); 

- теоретико-множинні, логічні, семіо-

тичні, лінгвістичні уявлення (дис-

кретна математика); 

- графічні (теорія графів і різне 

графічне подання інформації: діагра-

ми, графіки, гістограми тощо) 

Комплексні методи сформовані за допомогою інтеграції 

експертних і формалізованих методів: 

комбінаторика, ситуативне моделю-

вання, топологія, графосеміотика, 

методи дослідження інформаційних 

потоків тощо 

 

Емпірико-теоретичні методи становлять загальнометодологічну 

основу будь-якого дослідження чи вирішення проблем (табл. 1.7) 

 

 



53 

Таблиця 1.7 

Емпірико-теоретичні методи [43] 

Метод Коротка характеристика 

1 2 

Спостереження Це система фіксації і реєстрації властивостей і звʼязків 

обʼєкта, що вивчається, в природних умовах або в 

штучному, спеціально організованому експерименті. 

За сприятливих умов цей метод забезпечує достатньо 

ґрунтовну і різнобічну інформацію для формування і 

фіксації наукових фактів. 

Функції цього методу: фіксація і реєстрація інфор-

мації; попередня, на базі наявної теорії, класифікація 

наукових фактів (за ознаками: новизна зафіксованих 

фактів, обʼєм інформації, що міститься у фактах, особ-

ливості звʼязків); порівняння зафіксованих фактів з 

тими, що відомі в науці, з фактами, що характеризу-

ють інші схожі системи. 

Спостереження має задовольняти низку вимог, най-

важливішими з яких є: планомірність; цілеспрямо-

ваність; активність; систематичність 

Експеримент Це система пізнавальних операцій, які здійснюються 

щодо обʼєктів, поставлених в такі спеціально ство-

рювані умови, які мають сприяти виявленню, 

порівнянню, вимірюванню обʼєктивних властивостей, 

звʼязків, відносин обʼєктів і/або перевірці істинності 

теорії щодо цих властивостей, звʼязків, відносин. Він 

припускає втручання у природні умови існування 

предметів і явищ або відтворення певних аспектів 

предметів і явищ у спеціально створених умовах з ме-

тою вивчення їх без супутніх обставин, що ускладню-

ють процес. 

Експериментальне вивчення обʼєктів порівняно із спо-

стереженням має низку переваг: у процесі експериме-

нту стає можливим вивчення того або іншого явища в 

«чистому вигляді»; експеримент дає змогу досліджу-

вати властивості обʼєктів дійсності в екстремальних 

умовах; найважливішою перевагою експерименту є 

його повторюваність 
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Продовж. табл. 1.7 

1 2 

Вимірювання Система фіксації і реєстрації кількісних характеристик 

обʼєкта дослідження. Для технічних і біологічних сис-

тем вимірювання пов’язане з еталонами вимірювання, 

одиницями вимірювання, засобами і приладами вимі-

рювання. Для соціальних систем процедури вимірю-

вання повʼязані з показниками — статистичними, зві-

тними і плановими; одиницями вимірювання. Вимі-

рювання — найточніший пізнавальний засіб. Цінність 

вимірювання полягає у тому, що воно дає точні (мож-

ливо з відхиленнями, які можна кількісно оцінити) 

кількісно визначені відомості про обʼєкти дійсності 

Порівняння Створює можливість установити схожість і відмін-

ність об’єктів і явищ дійсності. У результаті порівнян-

ня виявляється те спільне, що властиво двом або 

декільком об’єктам. Суть цього методу полягає у 

встановленні схожості/відмінності явищ загалом або в 

певних їх ознаках 

Опис Специфічний метод отримання емпірико-теоретичного 

пізнання. Його суть полягає в систематизації даних, 

одержаних в результаті спостереження, експерименту, 

вимірювання. Завдяки систематизації фактів, узагаль-

нюючих окремі аспекти дослідження, об’єкти, явища, 

події, процеси відображаються загалом як система. У 

процесі опису встановлюються не тільки факти, а й 

залежні між ними: послідовність, одночасність, при-

чинність, взаємозв’язок, взаємовиключення тощо. 

Узагальнення даних спостереження, експерименту, 

вимірювання роблять факти базисом для подальших 

логічних операцій. Це робить можливим перетворення 

емпіричних, статистичних залежностей у вигляді 

функціональних залежностей. Як метод отримання 

нового результату, опис можна здійснювати завдяки 

засобам природної мови, статистичним методам (таб-

лицям, рядам, індексам, використовуючи кореляційно-

регресійні залежності тощо), графічним методам — за 

допомогою графіків, діаграм тощо 
 

Логічні методи дослідження базуються на застосуванні у про-

цесі досліджень формальної логіки. Формальна логіка — наука про 
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закони знань, одержані з раніше встановлених і перевірених істин 

без звернення у кожному конкретному випадку до досвіду, а тільки 

в результаті застосування законів і правил мислення. 

Формальна логіка передбачає традиційну логіку і математичну 

логіку. Математична (символічна) логіка виникла в результаті за-

стосування до проблем формальної логіки строгих методів, схожих 

з тими, які використовуються в математиці. 

За допомогою спеціальної мови формул досягається адекват-

ний опис логічної структури обґрунтування і здійснюється побудо-

ва жорстких логічних теорій. Математична логіка базується на 

логіці висловів (опис думок) та її розширенні — логіці предикатів 

(опис висновків). Традиційна логіка при отриманні нових знань 

використовує такі логічні методи (табл. 1.8). 

Під експертними оцінками розуміють комплекс логічних і ма-

тематичних процедур, спрямованих на отримання від фахівців ін-

формації, її аналіз й узагальнення з метою підготовки і вироблення 

раціональних рішень. 

Таблиця 1.8  

Логічні методи [43] 

Назва методу Короткий опис 

1 2 

Аналіз Логічний метод декомпозиції цілого на окремі елемен-

ти з розглядом кожного з них окремо 

Синтез  Об’єднання всіх даних, одержаних у результаті аналізу. 

Синтез — це просте підсумовування результатів 

аналізу. Його завдання полягає в уявному відтворенні 

основних зв’язків між елементами аналізованого цілого 

Індукція Процес руху думки від конкретного до загального, від 

низки чинників до закону. Індуктивний прийом, зви-

чайно, використовується в тих випадках, коли на основі 

конкретного факту можна зробити висновок, встанови-

ти взаємозв’язок між окремими явищами і певним за-

коном 

Дедукція Це процес руху думки від загального до одиничного, 

від закону до окремих його проявів 
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1 2 

Абстрагування Здатність відокремитися від всієї сукупності чинників і 

зосередити увагу на будь-якому одному питанні 

Конкретизація Прив’язка того або іншого явища до конкретних умов, 

обставин. Конкретне поняття є певною сукупністю різ-

них абстракцій або абстрактних понять, що відобража-

ють певні властивості, сторони і зв’язки певного 

об’єкта. Конкретні поняття виникають у результаті по-

слідовного доповнення і уточнення, розширення і син-

тезу окремих абстракцій, що відображають різні сторо-

ни і зв’язки реальних явищ 

Аналогія (тра-

дукція) 

Прийом, в якому зі схожості двох явищ в одних умовах 

робиться висновок про схожість цих явищ в інших умо-

вах. У логіці аналогія розглядається як форма отриман-

ня вивідного знання, як висновок, в якому на підставі 

схожості об’єктів за певними ознаками робиться висно-

вок про схожість цих об’єктів в інших ознаках. Метод 

аналогії широко використовується в моделюванні, 

оскільки модель — аналог об’єкта, що вивчається за 

допомогою моделювання 

Порівняння Встановлення схожості або відмінності явищ, процесів і 

об’єктів загалом або в будь-яких ознаках. Порівнян- 

ня — метод, за допомогою якого можна виявити тен-

денції загального процесу розвитку, розкрити зміни, що 

відбуваються в динаміці явища 
 

Методи експертних оцінок можна поділити на дві групи: мето-

ди колективної роботи експертної групи і методи отримання 

індивідуальної думки членів експертної групи. 

Методи колективної роботи експертної групи передбачають 

отримання загальної думки у процесі спільного обговорення про-

блеми. Іноді ці методи називають методами прямого отримання 

колективної думки. Основна перевага цих методів полягає в мож-

ливості різностороннього аналізу проблем. Недоліками методів є: 

складність процедури отримання інформації, складність формуван-

ня групової думки за індивідуальними думками експертів, мож-

ливість тиску авторитетів у групі. 
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Таблиця 1.9 

Методи експертних оцінок [43] 

Назва 

методу 
Короткий опис Переваги Недоліки 

1 2 3 4 

Метод 

«мозкового 

штурму» 
 

Різновиди: колективна 

генерація ідей, мозкова 

атака, дискусійні мето-

ди — базуються на віль-

ному висуненні ідей, 

направлених на 

вирішення проблеми. 

Потім з цих ідей відби-

раються найцінніші 

Висока 

оператив-

ність отри-

мання 

необхідно-

го рішення 

Складність ор-

ганізації експер-

тизи (оскільки 

іноді неможли-

во зібрати разом 

необхідних 

фахівців, ство-

рити невимуше-

ну атмосферу і 

уникнути впли-

ву посадових 

взаємовідносин) 

Метод 

«сце-

наріїв» 

Сукупність правил за 

викладом (письмово) 

пропозицій фахівців з 

проблеми. Сценарій є 

документом, що містить 

аналіз проблеми і пропо-

зиції щодо її реалізації. 

Пропозиції спочатку 

складають експерти 

індивідуально, а потім 

вони узгоджуються і 

формулюються у формі 

єдиного документа, що 

містить аналіз проблеми 

і пропозиції щодо її ре-

алізації 

Комплекс-

не охо-

плення 

проблеми в 

доступній 

для сприй-

няття формі 

Неоднознач-

ність, нечіткість 

висловлюваних 

питань і недо-

статня обґрун-

тованість окре-

мих рішень 

«Ділові 

ігри» 

Базуються на моделю-

ванні функціонування 

системи управління при 

виконанні операцій, ске-

рованих на досягнення 

поставленої мети.  

Можливість 

вироблення 

рішення в 

динаміці з 

урахуван-

ням всіх  

Складність ор-

ганізації ділової 

гри в умовах, 

наближених до 

реальної про-

блемної ситуації 
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1 2 3 4 

 Припускають активну 

діяльність експертної 

групи, за кожним членом 

якої закріплено певний 

обов’язок відповідно до 

наперед складених пра-

вил і програм 

етапів до-

сліджува-

ного про-

цесу при 

взаємодії 

всіх еле-

ментів си-

стеми 

управління 

 

Метод 

«нарад» 

(«комі-

сій», 

«круглого 

столу») 

Найпростіший і тради-

ційний. Він припускає 

проведення наради або 

дискусії з метою вироб-

лення єдиної колектив-

ної думки з проблеми. 

На відміну від методу 

«мозкового штурму» 

кожен експерт може не 

тільки висловлювати 

свою думку, а й піддава-

ти критиці пропозиції 

інших. У результаті та-

кого ретельного обгово-

рення зменшується мож-

ливість помилок під час 

прийняття рішення 

Простота 

реалізації 

На нараді може 

бути прийнята 

помилкова дум-

ка одного з 

учасників через 

його авторитет, 

службове ста-

новище, напо-

легливість або 

ораторські здіб-

ності 

 

Різновидом методу «нарад» є метод «суддів», який реалізуєть-

ся за аналогією з веденням судового процесу. Як «підсудні» — 

вибрані варіанти рішення; як «судді» — ОПР; як «прокурори» і 

«захисники» — члени експертної групи. Роль «свідків» виконують 

різні умови вибору і доводи експертів. При веденні такого «судово-

го процесу» відхиляються або приймаються ті чи інші рішення. 

Метод «суду» доцільно використовувати за наявності декількох 

груп експертів, які дотримуються різних варіантів рішення. 
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Методи отримання індивідуальної думки членів експертної 

групи базуються на попередньому отриманні інформації від екс-

пертів, опитаних незалежно один від одного, з подальшою оброб-

кою одержаних даних. Перевагами методів цієї групи є оператив-

ність, можливість повною мірою використовувати індивідуальні 

здібності експерта, відсутність тиску зі сторони авторитетів, низькі 

витрати на експертизу. Недоліки — високий ступінь субʼєктивності 

одержуваних оцінок через обмеженість знань одного експерта. 

Найпоширенішим серед методів отримання індивідуальної думки 

членів експертної групи є метод «Дельфі», або метод «дельфійс-

кого оракула». Він полягає в ітеративній процедурі анкетного опи-

тування. Водночас дотримується вимога відсутності особистих конт-

актів між експертами і забезпечення їх повною інформацією за 

всіма результатами оцінок після кожного туру опитування із збе-

реженням анонімності оцінок, аргументування і критики. Викори-

стання зворотного звʼязку під час опитування, що значно підвищує 

обʼєктивність експертних оцінок, є перевагою цього методу. Вод-

ночас значні затрати часу на реалізацію всієї багатоетапної проце-

дури — основний його недолік.  

Діагностика — це процес встановлення і вивчення ознак, що 

характеризують стан системи, для прогнозу можливих відхилень і 

запобігання порушень нормального режиму їх роботи. Діагностика 

є своєрідним механізмом саморегулювання в системі, забезпечую-

чи зворотний звʼязок в управлінні (табл. 1.10). 

 

Таблиця 1.10 

Методи діагностики [43] 

Вид діагностики Коротка характеристика 

1 2 

Стратегічна діаг-

ностика 

Оцінювання ефективності стратегії підприємства з 

метою зрозуміти стратегічну позицію підприємства 

в кожному з напрямів його діяльності, оцінити 
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1 2 

 сильні й слабкі сигнали, що надходять з внутріш-

нього і зовнішнього середовища. Інформація, оде-

ржана у процесі такої діагностики, надає велику 

підтримку ОПР у процесі прийняття управлінських 

рішень (SWOT-аналіз, матриця БКГ, матриця Мак-

Кінсі, конкурентний аналіз) 

Експертні методи 

діагностики 

Використовують для діагностики стану, подальшо-

го прогнозування варіантів розвитку 

Оперативна діаг-

ностика 

Слугує базою для ухвалення поточних, 

оперативних управлінських рішень, відстежує й 

оцінює ключові сфери діяльності підприємства і 

передовсім аналізує фінансовий стан, рентабель-

ність, матеріальні та інформаційні потоки, оцінює 

ризики і виробляє рекомендації з управління ризи-

ками 

Статистичний 

аналіз 

Основою діагностики фінансово-господарської 

діяльності підприємства є методи математичної 

статистики і теорії ймовірності; теорія масового 

обслуговування; методи статистичних 

досліджень; методи статистичного імітаційного 

моделювання 

Аналіз чинника Базується на багатовимірному статистичному 

дослідженні низки чинників, що впливають як 

негативно, так і позитивно на результати 

діяльності підприємства. Мета цього методу 

полягає у виявленні головних чинників, що 

визначають основні результати діяльності підпри-

ємства 

Методи дослі-

дження операцій 

Ця група методів містить: теорію графів; теорію 

ігор; сіткове планування і управління 

Методи матема-

тичного програ-

мування 

Застосовується для вирішення багатьох екстре-

мальних задач, з якими часто стикаються в еко-

номіці. Вирішення таких завдань зводиться до 

знаходження граничних значень (максимуму або 

мінімуму) функцій. Найбільше застосування в еко-

номіці дістали такі методи математичного програ-

мування: лінійне, нелінійне, динамічне, статистич-

не, цілочисельне 
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1 2 

Економіко-

математичне мо-

делювання 

Економічні моделі дають змогу виявити особливо-

сті функціонування економічного об’єкта і на ос-

нові цього передбачати майбутню поведінку 

об’єкта при зміні параметрів. Моделі, що викорис-

товуються в діагностиці, можна класифікувати так: 

макро- і мікроекономічні моделі, теоретичні і при-

кладні, оптимізаційні, статичні, динамічні тощо 

 

Залежно від типів проблем, що вирішуються, можна сформува-

ти набори методів прийняття управлінських рішень, які найчастіше 

застосовуються на практиці (табл. 1. 11). 

В умовах ризику і невизначеності типова задача прийняття уп-

равлінського рішення є дещо ускладненою, оскільки є велика кіль-

кість можливих варіантів рішення або результатів кожного варіанта 

рішення. 

Таблиця 1.11 

Типи проблем та основні методи їх вирішення [43] 

Клас проблем 
Характеристики 

проблем 

Методи вирішення 

проблем і завдань 

1 2 3 

Добре структурова-

ні проблеми 

Залежності між еле-

ментами, ознаками і 

характеристиками мо-

жуть бути виражені в 

числах чи символах, 

що призводять до 

кількісних оцінок 

Методи математичного 

моделювання (класичні 

методи), ланцюгове 

моделювання; лінійне, 

нелінійне та інші види 

математичного про-

грамування; теорія ма-

сового обслуговування 

Неструктуровані 

проблеми 

Істотні залежності, 

характеристики і ресу-

рси описані якісно, 

кількісні залежності 

між ними чи невідомі, 

які виявити дуже скла-

дно 

Інтуїтивні методи ви-

рішення завдань (екс-

пертиза, «мозковий 

штурм», методи журі, 

комісії тощо), метод 

побудови сценаріїв, 

евристичні методи 

 



62 

Продовж. табл. 1.11 

1 2 3 

Слабострукторовані 

проблеми (змішані 

проблеми) 

Містять в собі якісні 

елементи і кількісні 

показники, причому 

категорії якісного змі-

сту мають тенденцію 

домінувати 

Системний аналіз, тео-

рія ігор, аналіз теорії 

корисності, евристичне 

моделювання (програ-

мування) 

 

В умовах ризику ймовірність кожного стану обʼєкта, а отже, і 

кінцевий результат можуть бути визначені обʼєктивно за допомо-

гою емпіричних доказів, отриманих з документації компанії або 

економічних експериментів. 

В умовах невизначеності ймовірність станів і повʼязані з ними 

результати можуть бути визначені субʼєктивно, відповідно до ін-

формації й переконань суб’єкта прийняття рішень. 

 

3. Системний підхід у прийнятті рішень 

В останні 20–30 років зʼявилися підходи, які розглядають бага-

то науковців як універсальний засіб вирішення складних завдань. 

Найбільшої популярності серед них набув системний підхід. Розу-

міючи всю важливість і різноманітність форм його застосування, 

підкреслимо — неабиякий інтерес становить його практична при-

датність для вирішення проблем вибору в організаційних ситуаці-

ях, тобто у прийнятті управлінських рішень. 

Деякі вчені поняття «системний підхід» і «загальна теорія си-

стем» ототожнюють, маючи на увазі під ними методологію ке-

рування системами, що охоплює весь спектр проблем, а не його 

окремі частини. 

Уперше теорія систем була застосована в біології та точних 

науках. Пізніше зявилися перші економічні дослідження із застосу-

ванням теорії систем. Використання теорії систем під час прийняття 

управлінських рішень створило можливість для керівників побачити 
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організацію в єдності складових її частин, які нерозривно пере-

плітаються із зовнішнім світом. 

У розвитку системних досліджень можна виділити чотири ета-

пи. Перший етап повʼязаний з появою праці А. А. Богданова «За-

гальна організаційна наука», яка історично є першим варіантом 

загальної теорії систем (20-ті роки). У 30-х роках ідею системного 

підходу підхопили Л. Берталанфі та інші учені. З народженням 

кібернетики (Норберт Вінер) системні дослідження набули свого 

справжнього розвитку на ґрунтовній науковій і технічній базі, з 

використанням досвіду проєктування автоматичних і автоматизо-

ваних систем. У 60-ті роки були створені та створюються нині 

оригінальні варіанти загальної теорії систем, що мають власний 

математичний апарат і реалізуються на базі сучасних інформацій-

них технологій. 

Для з’ясування суті системного підходу у прийнятті рішень 

необхідно визначити відміності між системними і традиційними 

дослідженнями. 

Таблиця 1.12 

Порівняння традиційного мислення і системного підходу 

Традиційне мислення Системний підхід 

1 2 

Аналіз (декомпозиція об’єкта до-

слідження) 

Синтез (визнання цілого (систе-

ми), частиною якого є об’єкт дос-

лідження) 

Пояснення поведінки і властивос-

тей частин об’єкта дослідження 

Пояснення поведінки і властивос-

тей цілого (системи) 

Синтез (обʼєднання пояснень час-

тин і пояснення цілого) 

Аналіз (пояснення поведінки і 

властивостей частин об’єкта дос-

лідження з погляду його функцій 

загалом) 

 

Л. Берталанфі, А. Репопорт і У. Р. Ешбі підкреслюють, що 

«наука минулого була майже виключно аналітичною, тоді як теорія 

систем висуває на перший план завдання синтезу, але такого синтезу, 
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який не завершує аналіз, а виступає як початковий принцип до-

слідження» [35]. 

Теоретична база системного підходу містить теорію систем, 

теорію організації, теорію управління (ці три теорії належать до 

теоретичного розділу системних досліджень); практичний розділ 

системних досліджень — це системний аналіз, кібернетика, синер-

гетика. 

Застосування системного підходу створює можливість виокре-

мити декілька характерних закономірностей, які спонукають до 

пошуку нових, більш досконалих підходів до раціоналізації про-

цесу прийняття рішень і управлінської діяльності загалом, а саме: 

 посилення взаємного впливу, взаємозалежності, взаємодії 

усіх складових сучасного суспільства. Інакше кажучи, у зв’язку з 

глобалізацією суспільство стає більш інтегрованим, цілісним, хоча 

і не позбавленим суперечностей; 

 динамічність середовища діяльності підприємства. Сучасні 

умови ринку, який насичується товарами і послугами високої 

якості, посилюють конкурентну боротьбу, що спонукає підприєм-

ства розробляти нові види товарів і послуг, підвищувати їх якість, 

використовувати для цього різноманітні досягнення науки і тех-

ніки. Змінюються стратегічні цілі підприємства: від зменшення 

витрат виробництва, зниження цін на товари і послуги — до за-

воювання нових позицій на ринку, випуску якісно нових товарів і 

послуг, якими, разом з традиційними, є інформація, знання, техно-

логії, інтелектуальні послуги; 

 складність соціальної структури, яка породжує труднощі у її 

дослідженні, прогнозуванні, управлінні. Ця закономірність є нас-

лідком дії двох перших закономірностей: зростаючої взаємозалеж-

ності і динамічності; 

 використання творчого потенціалу людських ресурсів (Hu-

man Resources). Успішна діяльність підприємства в сучасних умовах 
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потребує особливої уваги до формування культури партисипатив-

ності, співучасті персоналу в побудові цілей підприємства, шляхів 

їх досягнення, розподілу ресурсів, організації контролю, ефектив-

ної комунікації. 

Основні завдання системного підходу такі:  

 дослідження методологічних основ теорії систем; 

 розроблення концептуальних засобів представлення дослі-

джуваних об’єктів як систем; 

 побудова узагальнених моделей систем і моделей різних їх 

класів і властивостей, зокрема моделей динаміки систем, їх функ-

ціонування (поведінки), розвитку, ієрархічної побудови, управлін-

ня тощо. 

 Типовими процедурами системного підходу під час прийнят-

тя і реалізації рішень (ПРР) є: 

1. Виділення найважливіших (пріоритетних) елементів або 

процесів при ПРР: 

 пріоритети в технічній сфері діяльності (прибуток, ставка 

кредиту, обсяг продажів, якість та ін.). Орієнтація або на кінцеву 

продукцію, або на процес її одержання (наприклад, орієнтація на 

диплом або на одержання знань); 

 пріоритети в біологічній сфері діяльності (здоровʼя, харчу-

вання, відпочинок, житло тощо); 

 пріоритети в соціальній сфері діяльності персоналу, колекти-

ву і суспільства (самовираження і самопрояв, інформація, спілку-

вання, керування й організація та ін.). Орієнтація на споживача, 

його потреби й інтереси. 

2. Виділення елементів другого рівня в технічній, біологічній і 

соціальній сферах діяльності, щоб акцентувати увагу на головному 

і не заглиблюватися у незначні деталі. 

3. Кожен елемент або процес першого рівня варто розглядати з 

урахуванням його історії. 
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4. Коректування й узгодження елементів і їхніх пріоритетів, 

необхідних для прийняття рішеннь. 

5. Наближення процесу рішення проблем до джерел інформації 

про їхнє виникнення і розвиток. 

Отже, методологія системного підходу в прийнятті управлінсь-

ких господарських рішень є на сьогодні широко вживаною та має 

чималу перспективу для вдосконаленя й подальшого розвитку. 

У процесі прийняття господарських рішень особлива роль на-

лежить суб’єктам (керівникам, менеджерам різних управлінських 

рівнів). 

 

4. Суб’єкти процесу прийняття господарських рішень 

Особа, яка приймає рішення, незалежно від організаційної 

приналежності (суспільство, організація, сім’я тощо), має ексклю-

зивне право остаточного свідомого його вибору із множини аль-

тернатив, а також несе повну відповідальність за такий вибір. 

Одним із стрижневих елементів у визначенні поведінки об’єк-

тів прийняття рішень (ОПР) є моделювання психіки ОПР, тобто 

методологія збору інформації та визначення важливих властиво-

стей ОПР. Модель керування індивідом як об’єктом виробничих 

відносин доцільно розробляти в межах парадигми керування про-

цесом прийняття і реалізації рішення (ПРР). 

Образ ОПР — це опис множини психічних властивостей ОПР [43]. 

ОПР як «носій» ПРР, по суті, є результатом синергії фізіології, 

інтелектуальних ресурсів, поведінкових переваг тощо. Водночас 

фізіологія ОПР — це матеріальна реалізація конкретних антропо-

метричних властивостей індивіда або групи, а інтелектуальні ре-

сурси ОПР — це матеріальна реалізація властивостей його «інте-

лектуальної бази» (ІБ). 

Інтелектуальна база ОПР — множина систем її знань, доступна 

ОПР. Категорія «інтелектуальна база» (ІБ) щодо індивіда характеризує 
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як особисті здібності або можливості індивіда, так і ступінь вирі-

шення комунікаційних проблем в організації. 

 Поведінкові переваги ОПР — це сукупність прийомів, якими 

вона володіє найліпше. 

В інформації, що використовує ОПР для одержання висновків 

про іншу ОПР, левову частку становить хронологія життя. Хроно-

логія опису життя ОПР як опис минулого є саме тією сутністю, що 

незалежна від дійсності (від дій ОПР або впливу середовища у по-

точному часі). 

Використовуючи об’єктно-орієнтований підхід, «аналітичну» 

формулу ОПР можна подати так [43]: 

Індивід = Фізичний носій + Інтелектуальна база + 

+ Хронологія життя; 

Фізичний носій = Здоров’я + Умови життя + Вік + Стать +… 

З визначення ІБ ОПР випливає, що «розвинута» ІБ така, у якій 

усі складові прямо або побічно пов’язані один з одним на фізично-

му і логічному рівнях. На нижньому функціональному рівні основ-

ними критеріями кластеризації ІБ ОПР можуть бути: 

 наявність правил, винайдення нових правил; 

 рівень впевненості у правилах і фактах; 

 глибина логічного висновку. 

Наприклад, «аналітична» формула ІБ ОПР може виглядати так [43]: 

Інтелектуальна база = Знання + Уміння + Навички + «Примхи»; 

Знання = Множина правил + Множина фактів + Формальні 

правила + Генерація нових правил; 

«Примхи» = Неадекватність поводження + Таланти + Стилі. 

Отже, ОПР як керований суб’єкт піддається впливу середови-

ща на двох рівнях: 

 фізичному — через фізичний носій за допомогою створення 

передумов для зміни умов життя ОПР (аналог нижнього рівня 

ієрархії потреб за А. Маслоу); 
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 психологічному — відновлення інформації у сфері підсвідо-

мого впливу (сфера семантичних систем двох або декількох ОПР, 

одночасно приналежні їм і не усвідомлено приналежна як мінімум 

одному ОПР). 

«Примхи» — це стійкі аномальні фрагменти ІБ ОПР, що вини-

кають внаслідок навчання або виникнення фізичних дефектів під 

впливом зовнішнього середовища. Ці фрагменти часто відрізня-

ються неповнотою або суперечливістю щодо ІБ ОПР загалом. Су-

перечливість і неповнота не завжди є деструктивними елементами 

ІБ ОПР, що призводять до неадекватної або нераціональної по-

ведінки ОПР як джерела занепокоєнь керівництва. Іноді вони мо-

жуть бути причиною позитивних для ОПР «відхилень» — талантів 

ОПР. 

Талант — це здатність індивіда швидко приймати ефективні 

рішення в локальній сфері людської діяльності. Така здатність мо-

же бути тоді, коли ІБ ОПР «очищена» від складових, що штучно 

збільшують час пошуку правильного рішення, але які можуть бути 

корисні для прийняття рішень в інших ситуаціях. 

Саме уміле використання «примх» дає змогу харизматичному 

менеджерові домогтися невисокої продуктивності праці співробіт-

ника. Не підкріплені логікою розумового процесу неадекватна «ак-

тивація» тих або інших потреб людини створює іноді непогані 

можливості для успішного застосування неекономічних прийомів 

(моральних) мотивування. Водночас існує деякий звʼязок «примх» 

з можливістю підвищення креативності ОПР. Креативність можна 

оцінити середньостатичною глибиною логічного висновку, здійс-

нюваного ОПР при обмеженнях на тимчасові ресурси [43]: 

Креативність = Здатність абстрактно мислити + Широта 

поглядів + Оригінальність + Незалежність мислення + Допит-

ливість + Воля + Уважність. 
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Глибина логічного висновку визначається здатністю ОПР ро-

зрізняти суб’єктивні оцінки впевненості в альтернативних варі-

антах висновків.  

Стилі ОПР — це його переваги, які піддаються прийомам ви-

рішення різних задач у стандартних для організації ситуаціях (ке-

рування, пошук знань, спілкування з людьми тощо). Вони характе-

ризують психологічні особливості поведінки ОПР і є симбіозом 

(поєднанням) умінь і навичок ОПР. Оскільки «навчання» стилям 

відбувається під впливом зовнішнього середовища в стандартних 

ситуаціях, то стилі є одним з різновидів «примх». 

Критичною умовою для прийняття раціональних рішень є вла-

стивість ОПР, пов’язана з управлінням увагою. Зміна пріоритетів 

уваги ОПР здійснюється внаслідок зміни значень показників важ-

ливості окремих характеристик ІБ. 

Найважливішою складовою ІБ ОПР є система цінностей [43]: 

Система цінностей = Цільова система + Припустимі способи 

дій (мораль); 

Цільова система = Взаємозв’язок цілей + Домінування і порядок + 

+ Поточний ступінь досягнення цілей. 

Керування психічними процесами ОПР неможливо без оціню-

вання індивідуальних якостей. Професійні якості ОПР можна по-

ділити на дві групи: 

1. Спеціальні психічні властивості. Оцінювання спеціальних 

психічних властивостей передусім необхідно для порівняння ОПР з 

еталонним образом ОПР, властивості якого визначають вимоги до 

набору навичок і умінь ОПР для виконання стандартних виробни-

чих процесів (СВП).  

2. Загальні психічні властивості. Оцінювання загальних психіч-

них властивостей ОПР використовується для порівняння різних 

ОПР і вибору ліпшого з них. До загальних психічних властивостей 

належить рівень інтелекту, зацікавленість, енергійність, відвертість, 
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впевненість у собі, емоційна стійкість, уважність до дрібниць тощо. 

Деякі загальні психічні властивості можуть (з огляду на їх зна-

чимість для конкретного СВП) одночасно додаватися у перелік 

спеціальних властивостей (наприклад, для секретаря — комуніка-

бельність, для діловода — акуратність). 

Таблиця 1.13 

Приклад професійних властивостей ОПР 

 

 На практиці використовується низка підходів до оцінювання 

психічних властивостей ОПР (табл. 1.14): випробування, що перед-

бачають безпосередню перевірку психологічних властивостей, 

аналіз бланків заяв тощо; співбесіди; тестування ОПР у центрах 

оцінки або безпосередньо кадровими службами. 

Успішне прийняття рішень базується на таких умовах: права, 

повноваження, обовʼязковість, компетентність, відповідальність. 

 

Таблиця 1.14 

Перелік методик та технологій оцінювання ОПР [43] 

Назва методики/технології 
Суть методики/технології, 

розробник(и) 

1 2 

Оцінювання ступеня виразності пси-

хологічних рис особистостей 

Методика EPQ i EPI для оцінки 

нейротизму екстра-інтроверсії і 

психотизму; методика діагносту-

вання рівня емоційного вираження 

В. В. Бойка 

Стандартний 

процес 
Властивості ОПР 

1 2 

Керівництво Інтелектуальність, ерудиція, комунікабельність, 

дипломатичність, вміння вирішувати проблеми, 

зовнішність, етична поведінка, впевненість, попу-

лярність  

Наукові дослі-

дження 

Освіта, аналітичне мислення, навики наукового 

дослідження, науковий авторитет, креативність 

Діловодство Акуратність, пунктуальність 
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Продовж. табл. 1.14 

1 2 

Діагностика станів і внутрішньоосо-

бистісних конфліктів 

Методика оцінки емоційного ста-

ну Люшера; методики діагностики 

депресивних станів Зенге, 

В. А. Жмурова; методика «незакі-

нчених пропозицій» Сакса і Леві 

Рівень інтелектуальності, 

кмітливості 

Вербальний IQ-тест Айзенка; IQ-

матриці Равена; тест Гілфора; тест 

структури інтелекту Р. Амтхауера 

Типологізація особистості Методика Юнга, індикатор типів 

особистості Майєрс-Бригса, мето-

дика «будинків-дерев-людин» 

Дж. Бука; методики багатофакто-

рного дослідження особистості  

Р. Коттела; Мінесотський багато-

мірний особистісний перелік 

(ММРІ); методика особистісного 

диференціала НДІ ім. В. М. Бехтє-

рєва; методика «Чортова дюжи- 

на» — визначення акцентуацій 

характеру Леонгарда-Шмишека; 

методика визначення типу особис-

тості Дж. Олдхема і Л. Морриса; 

методика С. Деллінгера; методика 

експрес-діагностики 

Т. В. Матоліна; методика Айзенка; 

багаторівневий опитувальник 

А. Г. Маклакова і С. В. Чермяніна 

Оцінювання характеристик темпе-

раменту 

Методика Айзенка 

Властивості нервової системи Експрес-діагностика за психомо-

торними показниками Е. П. Ільїна 

Оцінювання самопочуття, стану здо-

ров’я 

Гісенський опитувальник, самоо-

цінка за Айзенком 

Діагностика нервозного стану Методика експрес-діагностики 

неврозу К. Хека і Х. Хесса, рівня 

невротизації Л. І. Вассермана 
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Продовж. табл. 1.14 

1 2 

Домінуючі стратегії поведінки Методика оцінки домінуючих 

способів захисту в спілкуванні В. 

В. Бойка; методика вивчення фру-

страціональних реакцій 

С. Розенцвейга; тест «ділові ситу-

ації» Н. Г. Хитрової; методика 

діагностики міжособистісних від-

носин Т. Ліри 

Фокус контролю Методика оцінки інтернальності 

або екстернальності індивіда, його 

фокусу контролю Дж. Роттера; 

методика діагностики самоконт-

ролю в спілкуванні М. Снайдера 

Оцінювання властивостей реакції на 

зовнішні фактори 

Методика В. В. Бойка 

Оцінювання стійкості та схильності 

до невизначеності 

Методика Михайлова-Карпова; 

методика діагностики ступеня 

готовності до ризику Шуберта 

Оцінювання стресостійкості Методика Холмса і Раге; Торонсь-

ка алекситимічна шкала; методика 

«Прогноз» Санк-Петербурзької 

Військово-медичної академії ім. 

С. М. Кірова 

Оцінювання рівня особистої триво-

жності 

Опитувальник Дж. Тейлора, мето-

дика Ч. Д. Спілберга і Ю. Л. Хані-

на 

Оцінювання суб’єктивного відчуття 

самітності 

Методика Д. Рассела і М. Фергю-

сона 

Оцінювання задоволеності Методика діагностування соціаль-

ної фрустировальності Л. І. Вассе-

рмана 

Агресивність Методика А. Басса й А. Дарки; 

А. Ассингера; методика оцінки 

конфліктності К. Томаса 

Комунікабельність Методика В. В. Бойка; діагностика 

комунікативної установки; діагно-

стика «перешкод» у встановленні 

емоційного контакту 
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Продовж. табл. 1.14 

1 2 

Чесність Методика Д. Марлоу і Д. Крауна 

Організаторські здібності, чутли-

вість до навколишнього середовища 

Методика оцінювання емпативно-

сті А. Мехрабієна і Н. Епштейна; 

методика оцінювання емпатипа-

тичних здібностей В. В. Бойка 

Особистісна спрямованість Методика Б. Басса; методика діаг-

ностики мотивації на успіх і уник-

нення невдач Т. Еверса; методика 

«Ціннісні орієнтації» М. Рокіча; 

методика діагностування устано-

вок у мотиваційно-потребнісній 

сфері О. Ф. Потьомкіної 

Профорієнтація Диференційно-діагностичний опи-

тувальник Е. А. Клімова; таблиця 

Шульте; тест Лессона; комплекс-

ний ММРІ супер-тест загальної 

профорієнтації 

Стосунки у групах Методика Дж. Морено; методики 

оцінювання психологічного кліма-

ту О. С. Михалюка й А. Ю. Шалі-

то; атмосфери в колективі А. Ф. 

Фідпера; методика Т. Ліри 

Стиль керівництва Методика визначення стилю кері-

вництва В. П. Захарова і А. Л. Жу-

равльова 
 

Право прийняття рішень мають усі менеджери, але відповідні 

їх групи можуть прийняти тільки конкретні рішення. Наприклад, 

загальні рішення можуть приймати тільки лінійні керівники. 

З правом прийняття рішень тісно повʼязані питання повнова-

жень. Повноваження — це границі, в межах яких той чи інший ке-

рівник має право приймати рішення. Наприклад, начальники цехів 

не можуть приймати рішення, які згідно з посадовими обовʼязками 

може приймати тільки директор підприємства. 

У правах і повноваженнях прийняття рішень не підкреслюється 

обовʼязковість їх прийняття. Але в теорії прийняття рішень доводиться 
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дотримуватися правила: маєш право і повноваження приймати 

рішення — зобовʼязаний в ситуації, яка вимагає рішення, приймати 

його. 

Однією з необхідних умов прийняття рішення є компетентність 

керівника у розглядуваних питаннях. Компетентність — одна з 

найважливіших вимог до менеджера будь-якого рівня. Менеджер 

повинен мати відповідну освіту, має знати техніку конкретного ви-

робництва чи невиробничої сфери на її сучасному рівні. Залучення 

спеціалістів, яке здійснює менеджер, для підготовки рішень з пи-

тань, що потребують ґрунтовних знань, називають процесом запо-

зичення компетенції. Передача частини своїх повноважень для 

прийняття рішення іншим менеджерам — це делегування повнова-

жень. Відповідальність показує, які санкції можна застосувати що-

до менеджера у результаті прийняття хибного рішення. 

 

5. Технологія прийняття управлінських рішень 

Технологія прийняття управлінських рішень — це мистецтво, 

майстерність і уміння ОПР здійснювати управлінський вплив на 

персонал для досягнення цілей організації. Прерогатива вибору тієї 

чи іншої технології прийняття управлінських рішень залишається 

за ОПР, водночас необхідно враховувати не тільки складність і 

значущість завдання, а й такі елементи, як терміновість, можли-

вість проведення досліджень, наявність дослідних даних, співвід-

ношення керованих і некерованих факторів тощо. Визначення тех-

нологій прийняття управлінських рішень значною мірою залежить 

від розуміння ОПР процесу прийняття рішень. У теорії прийняття 

управлінських рішень існує декілька підходів щодо розуміння про-

цесу ПУР. 

У широкому розумінні процес ПУР ототожнюється з процесом 

управління, тобто процес управління — це сукупність послідовних 

управлінських рішень, скерованих на досягнення конкретних цілей 
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або усунення/запобігання проблемних ситуацій. Очевидно, що за 

такого підходу використовуються усі доступні технології, що за-

безпечують процес управління. 

У вузькому розумінні процес ПУР має два можливі сценарії. 

Перший полягає в тому, що ПУР допускає два альтернативних (по-

няття «альтернатива» розглядається як існування принаймні двох 

варіантів, що взаємно виключають один одного) процеси: 

1) процес пошуку оптимального рішення. Оптимальне рішення 

у такому випадку передбачає вибір найкращого варіанта для кон-

кретної ситуації на поточний момент. Водночас процес передбачає 

чітко визначений алгоритм оптимізації і критерії оптимізації. За 

таких умов використовуються технології оптимального управління 

(зазвичай формалізовані алгоритми, математичне програмування 

тощо). Процес ПУР шляхом технології оптимального рішення за 

допомогою формалізованих моделей може застосовуватися тільки 

за умови, коли можна формалізувати ситуацію/проблему і критерії 

оптимальності, що потребує спеціальних знань і засобів, достатнь-

ого часу. Ще однин недолік таких технологій — немає взаємо-

зв’язку з процесом реалізації віднайденого оптимального рішення. 

Отже, технологію пошуку оптимального рішення доцільно викори-

стовувати тоді, коли наперед відомо, що затрати на реалізацію є 

допустимими, або за умови достатності часу для отримання опти-

мального рішення як цільової установки для пошуку допустимого 

рішення; 

2) процес пошуку допустимого рішення передбачає викори-

стання технологій генерування варіанта рішення (можливо, надалі 

ОПР визнає його оптимальним), яке, на думку ОПР, є прийнятим, 

що є найбільш реалістичним для більшості управлінських рішень.  
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Рис. 1.3. Процес технології ПУР 

 

Другий сценарій вузького розуміння процесу ПУР передбачає 

комбінований підхід, тобто послідовне застосування технології 

пошуку допустимого рішення і технології оптимального рішення. 

На першому етапі технології генерується множина допустимих 

рішень, серед яких за допомогою технології пошуку оптимального 

рішення обирається найкраще. Потрібно зазначити, що рішення, 

отримане за допомогою такого сценарію, може відрізнятися від 

рішення, отриманого за допомогою технології пошуку оптимально-

го рішення. У цьому разі рішення, отримане за допомогою техно-

логії пошуку оптимального рішення, є цільовою функцією для 

комбінованого підходу, а критерієм оптимальності є максимальна 

корисність рішення для досягнення поставлених цілей. Застосуван-

ня комбінованого підходу як процесу ПУР є доцільним у разі 
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достатньої кількості часу та ресурсів (фінансових, інструменталь-

них, технологічних, людських тощо) на прийняття рішення. 

Технології прийняття управлінських рішень — це раціональне 

поєднання у процесі підготовки, розроблення і реалізації рішень 

різних моделей, логічних суджень, інтуїції, які базуються на знан-

нях і досвіді ОПР. Таке поєднання вимагає застосування чітко ре-

гламентованого, логічного алгоритму — механізму прийняття уп-

равлінських рішень — сукупності правил, процедур, методів і спо-

собів, що базуються на дотриманні стандартів логіко-методологіч-

ної раціональності, скерованих на перетворення інформації (отри-

маної ззовні й акумульованої всередині системи) для генерування 

високоефективного управлінського рішень і досягнення поставле-

ної цілі за умови оптимального використання ресурсів. 

Технології ПУР передбачають: 

 методи і засоби збору і оброблення інформації; 

 прийоми ефективного впливу на персонал; 

 принципи, закони і закономірності організації й управління; 

 системи контролю. 

Структурними елементами технологічного механізму прийнят-

тя управлінських рішень є: 

 суб’єкт управління (учасники ПУР, ОПР); 

 об’єкт (конкретна організація); 

 чинники зовнішнього/внутрішнього середовища; 

 місія організації (взаємозв’язок між інтересами організації і 

чинниками зовнішнього середовища); 

 цілі управлінських рішень; 

 активні засоби, що є у розпорядженні організації (матеріали, 

технологічні, фінансові, персонал та інші види ресурсів); 

 способи і умови використання активних засобів; 

 критерії порівняння і вибору варіантів рішення; 
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 компоненти логіко-методологічної раціональності (процедури 

прийняття рішень, норми, правила, інструкції, інтуїція і творчість 

ОПР); 

 моделі та методи прийняття рішень; 

 інструментальна основа прийняття рішень (інформаційні тех-

нології, методи активізації творчого мислення тощо); 

 управлінські рішення як результат діяльності ОПР. 

У теорії прийняття рішень технології ПУР прийнято поділяти 

на цільові та процесні технології прийняття управлінських рішень 

(рис. 1.4). Процесні технології є забезпечувальними щодо цільових, 

будучи для них інструментарієм. Цільові поділяються на ініціатив-

но-цільові, програмно-цільові та регламенті технології. Цільова 

технологія — це технологія, побудована на пріоритеті цілей над 

ситуаціями, а отже, скеровує управлінське рішення на досягнення 

мети, а не на усунення впливів, відхилень. 

Ініціативно-цільова технологія ПУР базується на постановці 

завдань без зазначення засобів і методів їхнього виконання і розра-

хована на ініціативного і професійного виконавця. Ініціативно-

цільова технологія передбачає розробку керівником тільки кінцевої 

цілі завдання для працівника або групи, а також терміну виконання 

(Твик) без зазначення механізму її досягнення (рис. 1.4). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.4. Технології прийняття управлінських рішень [43] 
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Водночас ціль може бути не досягнута через якісь причини, 

може бути досягнута в передбачений термін або раніше, може бути 

досягнута пізніше встановленого терміну. 

 Основні умови використання цієї технології: 

 штат працівників організації або її підрозділів не більш як 10 

осіб; 

 час виконання завдання не має перевищувати одного місяця з 

дня його подачі; 

 високий професіоналізм персоналу або велика довіра до ньо-

го з боку керівника; 

 виробництво нових товарів, послуг, інформації або знань; 

 наявність стійких неформальних відносин в колективі. 

Для цієї технології ефективною є лінійна схема організаційних 

відносин. 

Програмно-цільова технологія полягає у визначені виконува-

них завдань (цілей, задач), виборі засобів, методів і часу їхнього 

виконання, формує жорсткі проміжні характеристики зовнішнього 

і/або внутрішнього стану процесу прийняття управлінського рі-

шення. Тут пріоритетним є професіоналізм ОПР (керівника, мене-

джера), а кваліфікація виконавця відіграє другорядну роль. 

Результатом застосування програмно-цільової технології може 

бути: 

 досягнення цілі в заданий термін за прийнятних відхиленнях 

від заданих проміжних значень; 

 досягнення цілі в заданий термін за істотних відхилень від 

заданих проміжних значень; 

 стійке недосягнення цілі в заданий термін. 

Така технологія передбачає розроблення, яке здійснює керів-

ник, цілей керування, засобів і методів їхньої реалізації, а також 

термінів і параметрів проміжних значень процесу. Якщо будь-яке 

задане проміжне значення не досягнуте, то на його виконання 
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виділяються додаткові ресурси; якщо задане проміжне значення 

перевищує заплановане, то частина ресурсів переводиться на інші 

нестатки, і мета буде досягнута в передбачений термін. Досягнення 

мети управління гарантується з високим ступенем ймовірності. 

Програмно-цільова технологія використовується в управлінні на 

випередження (попередження). 

Основні умови застосування програмно-цільової технології: 

 штат працівників не перевищує 1000–1500 осіб; 

 час виконання завдання не більше одного року; 

 визначеність і наявність управлінських і виробничих ре-

сурсів; 

 явно виражений поділ управлінської і виробничої праці; 

 випуск серійної і масової продукції протягом тривалого часу; 

 значний обсяг наявних типових процедур, ситуацій і рішень 

тощо. 

Регламентна технологія пролягає у постановці конкретних зав-

дань (цілей, задач) із зазначенням засобів, можливих обмежень, 

рекомендованих методів і орієнтованого часу їхнього виконання. 

Регламентна технологія передбачає наявність жорсткого конт-

ролю процесу просування до мети (за позитивною динамікою про-

цесу виконання завдання). Якість виконання завдання визначається 

професіоналізмом ОПР керівника, що видав завдання, і кваліфіка-

цією виконавця. Регламентна технологія може призвести до: 

 досягнення відчутних позитивних результатів від самого про-

цесу досягнення цілі; 

 відсутності істотних позитивних результатів протягом прий-

нятого часу. 

Регламентна технологія передбачає розроблення керівником 

кінцевої цілі і стратегії за можливого обмеження ресурсів (мате-

ріальних, людських, фінансових тощо). При цьому ціль буде обо-

в’язково досягнута, але терміни заздалегідь важко визначити. До-
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сягнення цілі гарантується тільки за умов жорсткого внутрішнього 

і/або зовнішнього контролю процесу реалізації поставлених цілей. 

Основні умови використання такої технології: 

 штат учасників рішення понад 1000 осіб; 

 час досягнення цілей або їх складових не може бути точно 

заданий (важливим є сам процес досягнення мети); 

 можливе істотне і непрогнозоване обмеження ресурсів (фі-

нансових, технологічних, людських тощо); 

 інноваційний і тривалий характер підготовки і розроблення 

рішення; 

 орієнований час досягнення цілей — більш як один рік. 

 

Питання для самоперевірки знань і повторення 

1. У чому полягає суть та методологія прийняття управлінсько-

го господарського рішення? 

2. Визначіть особливості методології підходів до прийняття 

управлінських рішень: системного, комплексного, нормативного, 

дескриптивного. 

3. Сформулюйте методологічну основу прийняття управлінсь-

ких рішень. 

4. Визначіть основні елементи процесу прийнття управлінсь-

ких рушень. 

5. Дайте визначення механізму прийняття управлінського рі-

шення. 

6. Визначіть основні передумови застосування методів у ПУР. 

7. Сформулюйте основні групи методів ПУР. 

8. Назвіть загальнометодичні методи ПУР. 

9. У чому полягає суть логічних методів та особливостей їх за-

стосування у ПУР? 

10. Охарактеризуйте експертні методи ПУР. 

11. Охарактеризуйте методи діагностики у ПУР. 
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12. Визначіть особливості застосування методів ПУР залежно 

від типів проблем. 

13. Визначіть суть методу матриці рішень та особливості його 

застосування. 

14. У чому полягає суть системного підходу у прийнятті гос-

подарського рішення? 

15. Назвіть методи та техгології оцінюваня ОПР. 

 

План семінарського заняття 

1. Технології та методологія прийняття господарських рішень. 

2. Методи прийняття господарських рішень. 

3. Системний підхід у прийнятті управлінських господарських 

рішень. 

4. Роль субʼєкта процесу прийняття господарського рішення і 

методики оцінювання його психічних властивостей. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Історія вироблення наукових підходів до прийняття госпо-

дарських рішень. 

2. Методологія прийняття управлінських господарських рішень. 

3. Характеристика емпірико-теоретичних методів прийняття 

господарських рішень. 

4. Характеристика логічних методів прийняття господарських 

рішень. 

5. Характеристика методу експертних оцінок прийняття госпо-

дарських рішень. 

6. Характеристика методів діагностики прийняття господарсь-

ких рішень. 

7. Системний підхід у прийнятті господарських рішень. 

8. Субʼєкти процесу прийняття господарських рішень: пове-

дінка, методика та технології оцінювання, моделювання психіки. 



83 

9. Цільові технології прийняття управлінських рішень. 

10. Процесні технології прийняття управлінських рішень. 

 

Тема 4. Обґрунтування господарських рішень 

та оцінювання їх ефективності 

1. Якість господарських рішень та її системи. 

2. Оцінювання якості господарських рішень. 

3. Ефективність рішень: види, критерії та методи оцінювання. 

 

1. Якість господарських рішень та її системи 

Господарські рішення становлять основу процесу управління, а 

отже, тільки реалізація якісних рішень забезпечить підприємству 

можливість ефективно і динамічно функціонувати і розвиватися в 

умовах конкурентного ринку. 

Якість — це сукупність характеристик об’єкта, які визначають 

його здатність задовольняти нормативні або прогнозні потреби. 

Якість управлінської діяльності — це міра її відповідності за-

гальноприйнятим вимогам і стандартам. 

Під якістю управлінського рішення прийнято розуміти сукуп-

ність властивостей, що забезпечують успішне їх виконання і отри-

мання певного ефекту. 

Система якості управлінських рішень здебільшого визначаєть-

ся такими показниками процесу їх прийняття: 

 середній час прийняття рішення (швидкість реакції); 

 частота помилкових рішень (ймовірність прийняття непра-

вильного рішення); 

 середні витрати на прийняття рішення; 

 збиток від необґрунтованих рішень за певний період; 

 швидкість виявлення помилок у прийнятих рішеннях. 

Відповідно до такого підходу можна визначити основні еле-

менти системи якості управлінських рішень (рис. 1.5). 
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Рис. 1.5. Елементи системи якості управлінських рішень 

 

Розглянемо складові вищенаведеної схеми (рис. 1.5). 

І. Раціональний характер прийняття рішення (дотримання стан-

дартів логіко-методологічної раціональності при обґрунтуванні цілі 

та виборі варіантів рішення). 

1.1. Управлінське рішення орієнтоване на виконання місії ор-

ганізації.  
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1.2. Несуперечність управлінського рішення означає його уз-

годженість з іншими, раніше прийнятими. Непослідовність, супе-

речливість рішень знижують їх якість і суттєво впливають на ефек-

тивність. 

1.3. Комплексність рішення означає необхідність обліку всіх 

чинників проблеми, закономірностей розвитку зовнішнього і внут-

рішнього середовища. 

1.4. Реальність рішення. Рішення має орієнтуватися на досяжні 

цілі, наявні ресурси і час, відповідати механізму і методам управ-

ління. 

1.5. Базисом рішення має бути вибір оптимального варіанта з 

погляду потенційної ефективності з урахуванням існуючих ресурс-

них, організаційних і тимчасових обмежень. Ефективність підкрес-

лює обов’язковість співвідношення очікуваного і досягнутого ефекту 

з витратами на прийняття рішення, що зумовлює основну переду-

мову виживання і розвитку організації в умовах ринку. 

1.6. Раціональне поєднання логічного мислення, досвіду, інтуї-

ції та творчості ОПР, математичних методів і обчислювальної тех-

ніки з урахуванням категорії управлінського рішення. 

ІІ. Якість управління процесом реалізації рішення. 

2.1. Наявність механізму реалізації. Рішення має передбачати 

процедури його реалізації, що охоплюють організацію, стимулю-

вання і мотивацію, контроль під час реалізації рішень. 

2.2. Своєчасність (оперативність) означає, що з моменту ви-

никнення проблемної ситуації до початку реалізації рішення не по-

винні відбутися незворотні явища чи події, що роблять це рішення 

непотрібним. Своєчасність визначається швидкістю підготовки, 

розробки, передачі та організації виконання рішень, а також го-

товністю керованої системи до прийняття рішення. 

2.3. Повноважність. Управлінське рішення має ухвалювати ор-

ган або ОПР, які мають на це формальне право. 
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2.4. Директивність. Рішення потрібно закріплювати у відповід-

них документах підприємницьких структур — наказах, розпоря-

дженнях, вказівках тощо. 

2.5. Регламентованість. Рішення потрібно розробляти з при-

в’язкою до конкретних часових періодів виробничо-господарської 

діяльності підприємницьких структур. 

ІІІ. Якість зворотнього зв’язку ПУР. 

 3.1. Робастність. Рішення мають характеризуватися високою 

робастністю, тобто мінімальною чутливістю (нечутливістю) до від-

хилень, помилок тих, хто їх розробляє та ухвалює. 

 3.2. Гнучкість. Господарські рішення мають відтворювати ви-

робничі та управлінські процеси у підприємницьких структурах з 

можливістю внесення коректив до них для забезпечення їх ефек-

тивності.  

3.3. Верифікація та контроль управлінських рішень передбачає 

їх доказовість, достовірність фактів і тверджень, на яких вони ро-

зроблялися, а також наявність можливості для контролю за вико-

нанням. 

Основні умови забезпечення якості господарського рішення: 

1) застосування наукових підходів; 

2) вивчення впливу економічних законів на ефективність ре-

алізації господарського рішення; 

3) забезпечення особи, що приймає рішення, якісною інфор-

мацією; 

4) структуризація проблеми та побудова дерева рішень; 

5) забезпечення багатоваріантності рішень; 

6) правова обґрунтованість рішень; 

7) розробка та функціонування системи відповідності та моти-

вації; 

8) наявність механізму реалізації рішень. 
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2. Оцінювання якості господарських рішень 

Рівень обґрунтованості і якості господарських рішень складно 

виразити безпосередньо в кількісній формі. Для їх оцінки можливе 

використання методів, заснованих на вивченні експертних думок. 

На практиці використання навіть суб’єктивних експертних оцінок 

сприяє відшуковуванню найприйнятніших підходів до ухвалення 

рішень і підвищення ефективності управління організацією. 

Рівень раціональної обґрунтованості конкретного управлінсь-

кого рішення може бути розрахований як добуток понижуючих 

коефіцієнтів, що враховують рівень дотримання вимог до власти-

востей рішень (0 <= PP=<1): 

 PP=Км*Ку*Кк*Кр*Клмр*Ке,  (1.4) 

де РР — рівень раціональності рішень; Км — коефіцієнт, що вра-

ховує спрямованість рішення на виконання місії; Ку — коефіцієнт, 

що враховує узгодженість рішення з іншими, раніше прийнятими; 

Кк — коефіцієнт, що відображає дотримання вимоги комплекснос-

ті рішення; Кр — коефіцієнт, що відображає дотримання вимоги 

реальності управлінського рішення; Клмр — коефіцієнт, що відо-

бражає рівень логіко-методологічної раціональності, правильність 

вибору методів і підходів до прийняття рішення з урахуванням йо-

го категорії; Ке — коефіцієнт, що відображає спрямованість рі-

шення на вибір якнайкращого з погляду потенційної ефективності 

його варіанта. 

Значення коефіцієнтів оцінюються експертним шляхом. Проте 

необхідно керуватися правилами, які характеризують основні ви-

моги до вибору експертів (табл. 1.15). 

Таблиця 1.15 

Основні вимоги до експертів 

Вимога Параметри 

1 2 

Компетентність Визначається освітою, наявністю учених ступенів 

і знань, стажем роботи на визначених посадах у 

тій галузі, що є предметом експертизи рішень 



88 

Продовж. табл. 1.15 

1 2 

Обʼєктивність Здатність експерта висловити неупереджену дум-

ку, уміння переробити раніше сформовані в нього 

погляди на конкретне рішення 

Конформізм Пристосовництво, пасивне прийняття чужих ду-

мок. Виявляється тоді, коли нестійка власна пози-

ція або її зовсім немає щодо рішень 

Прагматичність Здатність експерта давати практичні, а не «відір-

вані від життя» рішення, що враховують реальні 

можливості їх виконання 

Самокритичність Уміння оцінити свої можливості, здатність зміню-

вати свою позицію під впливом нової інформації і 

незаперечних доказів 

 

Якість управлінського рішення (ЯУР) визначається рівнем ра-

ціональної обґрунтованості і впливом чинників, пов’язаних з 

управлінням реалізацією рішення:  

 ЯУР=РР*Кур*Кос,  (1.5) 

де Кур — коефіцієнт якості управління процесом реалізації рішен-

ня; Кос — коефіцієнт якості зворотного зв’язку. 

 

3. Ефективність рішень: види, критерії та методи оціню-

вання 

Ефективність — найзагальніша властивість будь-яких цілес-

прямованих процесів, яка об’єктивно виражається ступенем досяг-

нення мети з урахуванням витрат ресурсів і часу. 

Ефективність управлінського рішення — це сукупна результа-

тивність, отримана за підсумками підготовки, розробки і реалізації 

управлінського рішення, яка визначається як відношення результа-

ту рішення до витрат, що зумовили його отримання. 



89 

Ефективність управлінських рішень розглядають у двох аспектах:  

 цільовий — відображає ступінь досягнення цілей організації 

(«стратегічна ефективність»); 

 витратний — економічність способів перетворення ресурсів 

на результати («тактична ефективність»). 

Забезпечення цільової ефективності залежить здебільшого від 

рівня компетентності та досвіду тих, хто розробляє і приймає рі-

шення (керівників). 

Внаслідок значного перевищення обсягу функцій, покладених 

на керівників, над їхніми можливостями реалізувати ці функції, 

керівникам доводиться ухвалювати рішення про першочерговість 

завдань і справ. У цьому випадку прийняття рішення означає виз-

начити пріоритетність. 

Деякі проблеми керівників полягають у тому, що вони часто 

намагаються виконати дуже великий обсяг роботи, витрачають свої 

сили на окремі, часто несуттєві справи, у кінці напруженого робо-

чого дня такі керівники роблять висновок, що хоч зроблено ніби 

чимало, однак дійсно важливі справи залишаються незакінченими, 

або взагалі «не зрушили з місця». Ефективна робота менеджера 

полягає у тому, що він завжди завершує послідовно і цілеспрямо-

вано за один раз одну справу. Передумовами цього є прийняття 

однозначних рішень про першочерговість справ, складання відпо-

відного переліку пріоритетів і додержання їх. 

Визначити пріоритетність — означає прийняти рішення про те, 

яким із завдань потрібно надати першочергово, а яким другорядно-

го значення. Усі справи виконати неможливо. Визначення пріори-

тетності є настільки звичною справою, що часто виконується «ав-

томатично» і навіть несвідомо. Водночас є необхідним свідоме 

визначення однозначних пріоритетів, послідовне і системне вико-

нання планових завдань відповідно до їх черговості. 

Визначення пріоритетності завдань дає змогу менеджеру: 
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 працювати тільки над дійсно важливими і необхідними зав-

даннями; 

 концентрувати увагу на виконанні тільки одного завдання; 

 вилучити справи, які можуть виконати інші; 

 наприкінці планового періоду закінчити розв’язання найваж-

ливіших питань; 

 не залишати не виконаними посильні завдання. 

Отже, визначення пріоритетів сприяє додержанню запланова-

них термінів, мотивації керівника і його підлеглих, зменшенню 

імовірності виникнення стресів. 

Оскільки визначення першочерговості справ є складним зав-

дання, теорія менеджменту містить рекомендації, які полегшують 

вибір пріоритетних справ. 

Вибір пріоритетних справ може здійснюватись за допомогою: 

 принципу Парето; 

 методу АБВ-аналізу; 

 методу Ейзенхауера. 

Принцип Парето полягає у тому, що в межах певної множини 

окремі малі частини мають більше значення, ніж це відповідає 

їхній питомій вазі у цій множині (співвідношення 80:20). Цей прин-

цип несподівано знайшов безліч підтверджень на практиці, зокрема 

у господарській діяльності підприємств. Так, за даними інвентари-

зації 20 % запасів сировини або товарів становлять 80 % його вар-

тості; 20 % споживачів у залі ресторану забезпечують 80 % вируч-

ки; 20 % помилок зумовлюють 80 % втрат і навпаки. 

Принцип Парето використовується і в управління. Перенесення 

цього принципу у робочу ситуацію менеджера означає, що 20 % 

витрат праці на справді важливі проблеми забезпечують 80 % ре-

зультату. На решту 80 % витрат праці на другорядні проблеми є 

тільки 20 % результату. У такий спосіб принцип Парето вказує 

керівникам на неоднакову важливість вирішуваних задач, націлює 

на першочергове виконання важливих проблем. 
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Метод вибору пріоритетів за допомогою АБВ-аналізу ґрун-

тується на таких закономірностях: 

1) найважливіші завдання (категорія А) становлять приблизно 

15 % усієї кількості завдань, які виконує менеджер. Значущість же 

цих справ з погляду внеску у досягнення мети становить приблизно 

65 %; 

2) на важливість завдання (категорія Б) — у середньому 20 % 

загальної їх кількості та 20 % значущості завдань і справ менеджера; 

3) менш важливі та не суттєві завдання (категорія В) станов-

лять 65 % загальної кількості завдань, але всього 15 % значущості 

усіх справ, які має виконувати менеджер. 

Отже, відповідно до висновків АБВ-аналізу, менеджер має на-

самперед розв’язувати справи категорії А, щоб за допомогою неба-

гатьох дій забезпечити більшу частину загального результату. 

Тільки після цього можна займатися справами категорії Б, на які 

також припадає значна частина сукупного результату, і лише потім 

виконувати численні завдання категорії В, які найменше впливають 

на досягнення мети. 

Плануючи особисту працю за допомогою АБВ-аналізу, мене-

джер має усі справи проранжувати за ступенем важливості і внести 

їх до плану в такій послідовності: найважливіші завдання категорії 

А обов’язково має виконати особисто керівник. На них потрібно 

виділити 65 % запланованого часу; на важливі завдання категорії Б 

необхідно відводити 20 % запланованого часу. Якщо на виконання 

цих справ потрібно більше часу, то їх можна делегувати підлеглим. 

На завдання категорії В необхідно приділити 15 % запланованого 

часу. Практично всі ці справи потрібно делегувати підлеглим. 

На жаль, керівник не може обмежитись виконанням тільки 

найважливіших справ. Разом з важливими завданнями категорій А і 

Б є справи, які також потрібно виконати. Менеджерам доводиться 

виконувати такі завдання, хоча б з огляду на їх терміновість, коли 
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простіше виконати звичну роботу самому, ніж втрачати час на її 

делегування. Найскладнішою частиною АБВ-аналізу є процедура 

вибору пріоритетів, тобто ранжування завдань за категоріями. Тут 

багато чого залежить від професійного рівня керівника, його до-

свіду, а також особистих якостей, ситуації та інше. Тому завжди є 

небезпека неправильного визначення пріоритетів, коли, наприклад, 

справді важливі завдання буде зараховано до категорії В, що не 

дасть змоги вирішити його добре. 

Для ґрунтовнішого вибору пріоритетних справ за допомогою 

АБВ-аналізу рекомендуються такі питання — критерії для вибору 

завдань категорії А: 

 завдяки виконанню яких завдань я якнайбільше наближуюся 

до реалізації моїх головних цілей (року, місяця, тижня, дня)?; 

 чи можу я завдяки виконанню одного завдання вирішити за-

разом кілька інших?; 

 завдяки вирішенню яких завдань я можу зробити максималь-

ний внесок для досягнення цілей підприємства, підрозділу, групи?; 

 виконання яких завдань принесе мені найбільшу користь, 

найбільшу матеріальну винагороду?; 

 невиконання яких завдань може мати негативні наслідки? 

Позитивна відповідь на одне із поданих запитань-критеріїв дає 

підставу, щоб зарахувати завдання до категорії А. На відміну від 

АБВ-аналізу, який ґрунтується на виборі пріоритетних справ за-

лежно від їх важливості, президент США Д. Ейзенхауер розподіляв 

завдання за двома критеріями: важливість і терміновість. Залежно 

від ступеня важливості і терміновості завдань є чотири можливості 

їх оцінки і виконання:  

1) термінові та важливі справи. Ці завдання потребують негай-

ного виконання особисто керівником; 

2) термінові, але менш важливі справи. Тут є небезпека, що під 

впливом терміновості завдання керівник цілком переходить на їх 
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виконання, відклавши усі інші, можливо, більш важливі. Оскільки 

в цьому разі йдеться про менш важливі справи, їх потрібно делегу-

вати підлеглим; 

3) менш термінові, але важливі завдання. Незважаючи на важ-

ливість, такі справи не потребують негайного виконання. Однак 

ситуацію потрібно тримати під контролем, тому що в разі зволі-

кання завдання може стати терміновим і потребуватиме негайного 

виконання. Тому виконання таких завдань рекомендується повніс-

тю або частково доручати іншим; 

4) менш термінові та менш важливі справи. Д. Ейзенхауер вва-

жав, що такі завдання лише «захаращують» стіл і тому їх потрібно 

викидати у корзину. Несуттєвих і нетермінових завдань краще поз-

бутися, їх не варто виконувати навіть підлеглим. 

Використання принципу Ейзенхауера дає такі переваги для 

керівника, який: 

 розпочинає роботу з найважливіших справ і концентрує свою 

увагу тільки на них; 

 розвантажує себе для справді важливих керівних функцій і 

мотивує працю своїх підлеглих, делегуючи їм частину своїх зав-

дань; 

 збільшує вимогливість до своїх підлеглих, має можливість 

заохочувати тих, хто має відповідні здібності. 

Витратний аспект управлінських рішень враховується при оці-

нці їх ефективності відповідно до тих видів робіт, у межах яких 

вони приймаються та на які вони націлені. Тому низка авторів (зок-

рема, наприклад, К. Д. Семенова) пропонує розглядати види ефек-

тивності господарських рішень саме щодо такого підходу ( табл. 

1.16) [48]. 
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Таблиця 1.16 

Види ефективності господарських рішень [48] 

Види ефективності Суть 

1 2 

Організаційна  Факт досягнення організаційних цілей, 

пов’язаних із реалізацією потреб людини в ор-

ганізації життя, безпеки, управління, стабільно-

сті, завдяки якомога меншій кількості працівни-

ків за мінімальний час 

Економічна Співвідношення вартості додаткового продукту, 

отриманого в результаті реалізації рішення, та 

витрат на його розробку й реалізацію 

Технологічна Факт досягнення певних результатів, передба-

чених у бізнес-плані, за коротший час або з 

меншими витратами 

Соціальна Факт досягнення соціальних цілей, що реалізу-

ють потреби людини в інформації, знаннях, 

самовираженні, за коротший час силами меншої 

кількості працівників з меншими витратами 

Психологічна Факт досягнення цілей, що реалізують потреби 

людини в коханні, сім’ї, вільному часі для бі-

льшої кількості працівників за коротший час 

або з меншими витратами 

Правова Ступінь досягнення правових цілей, що реалі-

зують потреби людини в безпеці та порядку, за 

коротший час з меншими фінансовими та тру-

довими витратами 

Екологічна Факт досягнення екологічних цілей організації 

та персоналу, що реалізують потреби в безпеці, 

здоров’ї, за коротший час силами меншої кіль-

кості працівників або з меншими фінансовими 

витратами 

Етична Факт досягнення моральних цілей, що реалізу-

ють потреби людини в дотриманні норм пове-

дінки, за коротший час силами меншої кількості 

працівників або з меншими фінансовими витра-

тами 
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Продовж. табл. 1.16 

1 2 

Політична  Факт досягнення політичних цілей організації, 

персоналу, що реалізують потреби людини у 

вірі, патріотизмі, за коротший час силами мен-

шої кількості працівників або з меншими фі-

нансовими витратами 

 

Концентрованіше ефективність господарських рішень, які по-

дані у таблиці, наведено на схемі (рис. 1.6). 

Критерієм ефективності є міра ступеня досягнення мети, тобто 

відповідності реального і бажаного результатів управлінського рі-

шення. Формально показник ефективності задається як деяка функ-

ція, за значенням якої судять про ефективність рішення (чистий 

прибуток, очікуваний дохід, ризик, витрати і собівартість, обсяги 

виробництва і продажі, продуктивність праці, частка підприємства 

на ринку, термін окупності інвестицій, рівень конкурентоспромож-

ності, репутація, тощо). 

Реальні або прогнозовані значення показників ефективності 

відіграють роль критеріїв порівняння варіантів рішення у процесі 

його прийняття. Тобто критерії ефективності — це певні вирішаль-

ні правила, що дають змогу обрати найкращий або прийнятний 

варіант рішення із множини допустимих. Існує дві концепції кри-

теріїв ефективності — максимізації корисності і обмеженої раціо-

нальності. Кожній з них відповідає певний вид критеріїв ефектив-

ності, зокрема потрібно зазначити критерії оптимальності і критерії 

придатності. 

Критерії оптимальності використовуються для прийняття оп-

тимальних рішень відповідно до концепції максимізації корисності. 

Управлінське рішення вважається оптимальним, якщо воно забез-

печує максимальну ефективність. 
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Рис. 1.6. Ефективність господарських рішень за їх видами 
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Критерії придатності використовуються для прийняття за-

довільних рішень відповідно до концепції обмеженої раціональ-

ності. Управлінське рішення вважається задовільним, якщо воно 

забезпечує необхідну ефективність операції. Задовільними будуть 

будь-які рішення, яким відповідають значення показника не нижче, 

ніж деяке його «порогове» значення. Якщо таких рішень декілька, 

то вважається, що всі вони рівнозначні (у цьому випадку прийма-

ється перше задовільне рішення і подальший пошук припиняється). 

Будь-який показник ефективності, що використовує ОПР для 

оцінювання можливих варіантів рішень, має задовільняти такі вимоги: 

1) відповідність меті — маючи оцінку показника ефективності, 

ОПР уявляє рівень досягнення цілей; 

2) змістовність — показник ефективності має бути зрозумілий 

ОПР і мати чіткий логічний зміст; 

3) вимірності — значення показника завжди можна виміряти за 

певною шкалою і виконати над ним допустимі математичні пере-

творення; 

4) мінімальність — інтегральний показник ефективності має 

складатися з невеликої кількості часткових показників. Зростання 

їх числа різко збільшує час аналізу і кількість помилок. Встановле-

но, що залежно від досвіду і кваліфікації ОПР допустиме число по-

казників оцінки ефективності рішень не має перевищувати 7 ± 2; 

5) повнота — інтегральний показник ефективності може місти-

ти таку кількість конкретних показників, яка найповніше і адекват-

но допоможе відобразити цілі та результат рішень; 

6) узгодженість. Для досягнення узгодженості показників 

ефективності можуть бути використанні ранжирування елементів 

системи показників і/або розробка коефіцієнтів значень, що дає 

змогу зводити їх до одного комплексного показника. 

Ефективність управлінських господарських рішень безпосе-

редньо пов’язана з їх якістю (рис. 1.7). 
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Рис. 1.7. Взаємозв’язок якості й ефективності УР 

 

Окрім цього, забезпечити високу ефективність господарських 

рішень можливо лише за умови постійного аналізу тих із них, які 

вже були прийняті та мали реальну користь (ефективність). 

 

Питання для самоперевірки знань і повторення 

1. Що таке якість управлінського рішення? 

2. Якими показниками оцінюється якість управлінських госпо-

дарських рішень? 

3. Перерахуйте елементи системи якості управлінських рішень. 

4. Як визначається рівень раціональної обґрунтованості управ-

лінського рішення? 

5. У чому полягає суть двох аспектів ефективності управлінсь-

ких рішень? 

6. У чому полягає суть принципу Парето під час оцінки ефек-

тивності управлінських рішень? 

7. У чому полягає суть методу АБВ-аналізу під час оцінки ефе-

ктивності управлінських рішень? 
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8. У чому полягає суть методу Д. Ейзенхауера під час оцінки 

ефективності управлінських рішень? 

9. Які є види ефективності господарських рішень? 

10. Назвіть основні критерії оцінювання рішень. 

 

План семінарського заняття 

1. Якість господарських рішень. Системи якості рішень. 

2. Оцінювання якості господарських рішень. 

3. Ефективність господарських рішень. Суть, види. 

4. Оцінювання ефективності господарських рішень. Критерії та 

методи. 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Якість господарських рішень. Суть, системи оцінки. 

2. Якість та обґрунтованість господарських рішень. 

3. Ефективність господарських рішень. Суть, аспекти. 

4. Види ефективності господарських рішень. 

5. Принцип Парето в оцінці ефективності управлінських рі-

шень. 

6. Метод АБВ-аналізу в оцінці ефективності управлінських рі-

шень. 

7. Метод Д. Ейзенхауера в оцінці ефективності управлінських 

рішень. 

8. Критерії ефективності господарських рішень. 

 

Тема 5. Аналіз проблем і прогнозування господарських рішень 

1. Методологічні аспекти аналізу проблем, що потребують 

прийняття рішень. 

2. Методологія системного та причинно-наслідкового аналізу 

господарських рішень. 

3. Прогнозування господарських рішень. 
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1. Методологічні аспекти аналізу проблем, що потребують 

прийняття рішень 

Будь-яке управлінське господарське рішення завжди розроб-

ляється та приймається з метою вирішення певних проблемних си-

туацій. Тому їх аналіз становить основу для визначення потреб в 

самому рішенні як такому, а якість його в перспективі залежатиме 

від глибини аналітичного дослідження проблем, які провели фа-

хівці. 

Проблемний аналіз ґрунтується на понятті «проблема» (від 

грецького — перешкода, складність, задача). Під суспільною про-

блемою розуміють форму існування та прояв протиріч між необ-

хідністю певних суспільних дій та недостатніми (несформованими) 

умовами її реалізації. Специфіку проблемного аналізу яскраво 

сформулював видатний російський філософ І. О. Ільїн (1882–1954 

рр.): «…для того, щоб правильно поставити проблему та розв’язати 

її, необхідна не тільки визначеність предметного бачення, необ-

хідне ще напружене зусилля уваги для того даного складу умов, 

поза якими вирішується або знімається сама проблема» [35]. Про-

блемний аналіз передбачає усвідомлення суті, специфіки тієї чи 

іншої проблеми та шляхів її вирішення. 

Проблема — це невідповідність бажаного (нормативного) і 

фактичного рівнів досягнення мети.  

Ситуацію визначає сукупність конкретних параметрів 

внутрішніх і зовнішніх чинників у конкретний момент. Оцінюван-

ня ситуації і виявлення проблем, а також прогноз у зміні ситуації є 

важливими етапами прийняття управлінських рішень. Це робить 

необхідним проведення безперервного моніторингу і прогнозуван-

ня фактичного стану об’єкта. 

Ситуація — це сукупність умов і обставин, які створюють пев-

ний стан (визначеності, ризику, невизначеності/неясності). 

Прийняття рішень і розв’язання проблем — це поняття, що 
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тісно переплітаються. Певний вид проблеми або ситуації, що по-

требує прийняття рішення, зумовлює підхід, який має бути обраний 

для розв’язання проблем. Найбільшого поширення набула кла-

сифікація, яку запропонував Саймон 1958 року. Відповідно до неї 

всі проблеми, що потребують прийняття рішень в організаційному 

управлінні, поділяють на три типи. 

До першого типу належать добре структуровані (цілком фор-

малізовані, кількісно сформульовані) проблеми, в яких суттєві за-

лежності визначені настільки повно, що вони можуть бути вира-

жені числами або символами, а тому легко стандартизуються та 

програмуються. До таких завдань, наприклад, належать: облік і 

контроль, оформлення документів, їх тиражування тощо. У тра-

диційних інформаційних системах такого виду задачі автоматизо-

вані зазвичай повністю (бухгалтерський облік, підготовка вироб-

ництва, кадрова система, складський облік тощо). Слова «добре 

структуровані проблеми» зовсім не означають, що ці проблеми 

легкі. Застосування для їх розв’язання математичних методів і, зо-

крема, методів дослідження операцій пов’язані із значними труд-

нощами. 

Другий тип — це неструктуровані (неформалізовані, якісно не-

виражені) проблеми (задачі), для яких описані лише важливі ресур-

си, ознаки і характеристики, а кількісні залежності між ними — 

невідомі. Розв’язання таких задач можливе у разі застосування не-

формалізованих процедур, які базуються на неструктурованій, з 

високим рівнем невизначеності інформації. До таких завдань нале-

жить значна частина проблем щодо прогнозування, перспективного 

планування, організаційного перетворення. Більшість реструктуро-

ваних проблем розв’язуються за допомогою евристичних методів, у 

яких не передбачена жодна упорядкована логічна процедура пошу-

ку їх розв’язку, а сам метод повністю залежить від особистих ха-

рактеристик людини (інформованості, кваліфікації, таланту, 
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інтуїції тощо). 

До третього типу належать слабоструктуровані (змішані, 

напівструктуровані) проблеми, що мають як кількісні, так і якісні 

елементи, причому маловідомі й невизначені акценти проблеми 

мають тенденцію домінувати. Для таких задач характерна від-

сутність методів розв’язання на основі безпосередніх перетворень 

даних. Постановка таких задач потребує прийняття рішень за умов 

недостатності інформації. Відомі випадки, коли на основі теорії 

нечітких множин та її застосування були побудовані формальні 

схеми розв’язання таких задач. До слабоструктурованих задач 

належать задачі з розподілу капіталовкладень, вибору проєктів, 

проведення наукових досліджень і розробок, складання плану ви-

готовлення виробів широкого вжитку тощо. 

Відповідно до наведеної класифікації проблем та типології 

управлінських рішень можна встановити взаємозв’язок проблем і 

рішень, який дає змогу формалізувати вибір щодо застосування 

інструментарію прийняття управлінського рішення (рис. 1.8). Так, 

для можливих проблем (за попереднім прогнозом) необхідно 

здійснювати заходи щодо їх виявлення та запобігання, а отже, в 

системі управління організацією має бути реалізована функція 

моніторингу і контролю. 

 
Рис. 1.8. Звʼязок проблем і рішень 
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Будь-яку проблему можна описати за допомогою такого логіч-

ного представлення: 

Проблема Р = < теперішній стан V; ціль W >, 

де V — параметри зовнішнього та внутрішнього середовища щодо 

поставленої цілі на поточний момент, необхідні ресурси для досяг-

нення цілі, просторові умови (дають відповідь на запитання «де»?), 

умови часу («коли»?), виконавці («хто»?), технологію досягнення 

цілі («як»?); W — параметри цілі (ціль — це бажаний результат, 

параметри цілі — це бажані результати, що повністю визначають 

цілі, які можна виміряти відповідною метрикою). Недоліком такого 

подання є неможливість визначення рівня проблеми (допустима, 

потребує реагування, критична). 

Проблема Р = < теперішній стан V; ціль W, рівень проблеми D, 

де D — параметри ідентифікації рівня проблеми (параметри іден-

тифікації рівня проблеми є унікальними для конкретної ОПР).  

Очевидним є те, що формула однозначно визначає середовище 

прийняття рішення (визначеності — наявна вичерпна інформація V, 

ризику — для параметрів V відомі ймовірності настання тих чи ін-

ших подій, невизначеності — інформація про параметри V є непов-

ною, ймовірно або неможливо оцінити, або вона немає змісту, не-

ясності — стан невизначеності ускладнюється розмитістю, від-

сутністю чіткого опису параметрів W). Водночас логічне представ-

лення проблеми може використовуватися для ідентифікації наяв-

ності проблеми, а саме: V = W — проблеми немає; V ≠ W — про-

блема рівня D. 

Причини, які спонукають до прийняття управлінських рішень, 

можуть бути спричинені новими ситуаціями; новими (плановими) 

цілями (рис. 1.9). 

Ситуація, що 

потребує 

рішення 

Ціль 
Поточна 

ситуація 
Проблема Рішення 
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Нова 
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Проблема 

 

Рішення 

 

 

 

Рис. 1.9. Взаємозв’язок ситуацій і проблем з рішеннями [43] 

 

Повний цикл обґрунтованих дій з моменту виникнення про-

блемної ситуації до повного її вирішення має кілька етапів: 

 виникнення проблемної ситуації; 

 усвідомлення суті та обґрунтування проблеми; 

 віднаходження способу вирішення за допомогою догадки або 

висування припущень, а також обґрунтування гіпотези; 

 доказ гіпотези; 

 перевірка правильності вирішення проблеми. 

 Для аналізу проблемних ситуацій науковці і практики викори-

стовують декілька його видів (табл. 1.17).  

Таблиця 1.17 

Характеристика видів аналізу та суть аналітичної діяльності 

під час прийняття рішень [35] 

Вид аналізу Суть аналітичної діяльності 

1 2 

Проблемний  Здійснення проблемного структурування, яке пе-

редбачає виділення комплексу проблем ситуації, їх 

типології, характеристик, наслідків, шляхів вирі-

шення  

Системний  Визначення характеристик, структури ситуації, її 

функцій, взаємодії із зовнішнім та внутрішнім се-

редовищами 

Причинно-

наслідковий  

Встановлення причин, які призвели до виникнення 

певної ситуації та наслідків її створення 

Праксеологічний Діагностування змісту дій у певній ситуації, її мо-

делювання та оптимізація 

Аксіологічний Побудова системи оцінок явищ, діяльності, проце-

сів, ситуацій з погляду тієї чи іншої цілісної систе-

ми 
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Продовж. табл. 1.17 

1 2 

Ситуаційний Моделювання ситуації, її складових, умов, наслід-

ків, дійових осіб  

Прогностичний Підготовка передбачень щодо ймовірного, потен-

ційного та бажаного майбутнього 

Рекомендаційний Підготовка рекомендацій щодо поведінки дійових 

осіб у певній ситуації 

Програмно-

цільовий 

Розроблення програм діяльності у певній ситуації 

 

Усі види аналізу більшою чи меншою мірою застосовуються у 

процесах розроблення, прийняття та прогнозування господарських 

рішень. 
 

2. Методологія системного та причинно-наслідкового ана-

лізу господарських рішень 

Системний аналіз належить до найпопулярніших серед нау-

ковців методів пізнання. Він ґрунтується на закономірностях си-

стемної цілісності об’єкта, взаємообумовленості структури та 

функції. При цьому залежно від призначення, тобто його направле-

ності від структури до функції (або навпаки), виділяють аналіз де-

скриптивний та конструктивний. Основна ціль дескриптивного 

аналізу спрямована на з’ясовування того, як функціонує система, в 

якій задана структура. Конструктивний аналіз передбачає добір 

(під задані цілі) функцій структури системи. Обидва види часто 

доповнюють один одного. 

Технологія системного аналізу — сукупність рухів для ре-

алізації методології системного підходу до отримання інформації 

про систему. Ю. М. Плотинський виділяє в системному аналізі такі 

етапи [35]: 

 формулювання основних цілей та задач дослідження; 

 визначення меж системи, відокремлення її від зовнішнього 

середовища; 
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 складання переліку елементів системи (підсистем, факторів, 

змінних тощо); 

 виявлення суті цілісності системи; 

 аналіз взаємопов’язаних елементів системи; 

 побудова структури системи; 

 встановлення функцій системи та її підсистем; 

 погодження цілей системи та її підсистем; 

 уточнення меж системи та кожної підсистеми; 

 аналіз явищ емерджентності; 

 конструювання системної моделі. 

Потрібно зазначити, що системному аналізу притаманна вели-

ка кількість конкретних різновидів, що характеризує його перспек-

тивність та універсальність. 

Причинно-наслідковий аналіз ґрунтується на такій важливій 

властивості сутнього, як причинність. Вона має основні поняття — 

«причина» та «наслідок», які характеризують причинний звʼязок 

між явищами. У процесі взаємодії двох явищ за наявності певних 

умов одне з них (причина) породжує, спричинює інше явище, по-

дію, процес (наслідок). Причинний звʼязок характеризується таки-

ми взаємовідношеннями причини А та дії (наслідку) В: якщо А є 

причиною В, то щоразу за наявності А наступає явище В, а за від-

сутності А немає й В. 

Для причинного зв’язку наявні декілька констатацій: нічого не 

є причиною самого себе; якщо одна подія є причиною іншої, то 

друга не є причиною першої; одна й та сама подія не може бути 

одночасно як причиною наявності деякої події, так і причиною її 

відсутності; немає причин для здійснення суперечливої події. 

Причинно-наслідкові зв’язки характеризуються великим роз-

маїттям. За природною ознакою вони бувають: матеріальні та іде-

альні, інформаційні та енергетичні, фізичні, хімічні, біологічні, 

соціальні та ін. За характером зв’язків їх поділяють на динамічні та 
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статичні. За кількістю та зв’язком впливів — на прості, складені, 

одно- та багатофакторні, системні, несистемні. Причинно-наслід-

кові зв’язки поділяються на зовнішні та внутрішні, головні та дру-

горядні, об’єктивні та суб’єктивні, загальні, особливі, разові тощо. 

Технологія причинно-наслідкового аналізу передбачає послі-

довне виконання певних дій [35]: 

 визначення об’єкта та предмета досліджень; 

 визначення деяких вихідних подій як можливих причини та 

наслідку, що пояснюють об’єкт та предмет дослідження; 

 встановлення наявності причинно-наслідкового зв’язку, виз-

начення причини та наслідку. Констатація причинно-наслідкового 

зв’язку здійснюється на базі методів дослідження причинних зв’яз-

ків, які розробив англійський філософ, економіст і логік Джон 

Стюарт Мілль (1806–1873), — залишків, відмінностей, супутніх 

змін і єдиної схожості; 

 діагностування типу причинно-наслідкового зв’язку, вста-

новлення його характеристик; 

 з’ясування місця такого причинно-наслідкового зв’язку в 

структурі причинно-наслідкової послідовності; 

 пояснення причинності явищ та процесів, що вивчаються. 

 

3. Прогнозування господарських рішень 

Для вибору найперспективніших ГР важливе значення має роз-

робка прогнозів (прогнозування) об’єкта господарювання. Визна-

чаючи роль прогнозів у механізмі управління об’єктом господарю-

вання, необхідно усвідомлювати суть прогнозування загалом — 

незалежно від специфіки об’єкта, що прогнозується. У літературі 

щодо теоретичних і прикладних проблем прогностики термін «про-

гноз» має різні тлумачення. Щоб виокремити прогнозування із низ-

ки понять, таких як догадки, гіпотези, передбачення, довідники ви-

користовують різні критерії: наукова обґрунтованість, ймовірність 
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тощо. Причиною розробки прогнозів є задачі, що потребують 

рішення в конкретних ситуаціях функціонування господарських 

об’єктів. 

Прогноз — це наукове передбачення цілей і задач в майбутнь-

ому для формування програми дій сьогодні. Інакше кажучи, про-

гноз — це якісна і кількісна оцінка перспектив виникнення і мож-

ливі напрями розвитку об’єкта, що ґрунтується на спостереженнях 

і науково обґрунтованих теоретичних припущеннях. 

Часто разом з прогнозом у теорії менеджменту використову-

ються подібні за деякими ознаками поняття — «гіпотеза» і «план». 

Однак вони мають істотні функціональні відмінності, які важливо 

врахувати під час прогнозування ГР. 

Гіпотеза слугує переважно науковим передбаченням, будучи 

результатом загальної теорії. Порівняно з гіпотезою, прогноз має 

більшу визначеність і достовірність, оскільки разом з якісними 

містить кількісні параметри. Так прогноз виражає передбачення на 

рівні конкретно-прикладної теорії. 

Складнішими є взаємозв’язки між прогнозом і планом. Прогно-

зування часто застосовується на передплановій стадії ГР і сприяє ви-

робленню стратегії на перспективу, помітну роль воно відіграє на 

етапі реалізації планів і під час оцінки фінансово-економічного 

стану підприємства. Важливе місце прогнозування займає у пошу-

ку можливостей і напрямів управлінських дій, направлених на усу-

нення відхилень від заданої програми дії об’єкта. 

Суттєвою ознакою прогнозування є його ймовірнісний харак-

тер через невизначеність у передбаченні майбутнього стану. Не 

визначаючи показники розвитку подій з достатньою точністю, про-

гноз розкриває позитивні та негативні тенденції, окреслює умови, 

за яких забезпечується вирішення поставлених задач. Якщо пла-

нування скероване на ухвалення і практичну реалізацію ГР, то мета 

прогнозування — створити наукові передумови для їх прийняття.  
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Ці передумови передбачають: 

 науковий аналіз тенденцій розвитку; 

 варіативне передбачення напрямів тенденцій розвитку; 

 обґрунтування напрямів розвитку; 

 оцінка можливих наслідків прогнозування ГР. 

Для глибшого розуміння суті прогнозування, його ефективного 

використання важлива роль належить класифікації прогнозів. В ос-

нові класифікації прогнозів покладено їх ознаки. Залежно від обра-

них ознак прогноз може бути [12]: 

1. За рівнем охоплення господарських засобів: 

 локальний; 

 стратегічний. 

2. За формою моделі: 

 детермінований; 

 стохастичний. 

3. За функціями прогнозування: 

 нормативний; 

 дослідницький (традиційний, новаторський). 

4. За технологією прогнозування: 

 ретроспективний; 

 перспективний. 

5. За масштабом: 

 галузевий; 

 корпоративний; 

 організаційний; 

 структурного підрозділу. 

6. За часовим виміром: 

 короткотерміновий; 

 середньотерміновий; 

 довготерміновий. 
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7. За характером об’єкта: 

 фінансовий; 

 маркетинговий; 

 кадровий; 

 науково-технічний тощо. 

8. За впливом на вибір варіантів рішення: 

 прямого впливу; 

 непрямого впливу (самопідтвердження, самоспростування). 

Об’єктом прогнозування можуть бути будь-які предмети, про-

цеси реального світу, їх властивості, а також процеси, що належать 

до пізнавальної діяльності суб’єкта (ОПР). В літературі виділяють 

чотири узагальнених об’єкти [12]: 

1) науково-технічний процес (аналіз перспектив розвитку нау-

ки і техніки, їх вплив на економіку); 

2) ресурси (трудові, природні); 

3) суспільні потреби; 

4) соціальні умови відтворення (наслідки науково-технічного 

прогресу (НТП), ріст продуктивних сил тощо). 

З метою вибору методу прогнозування об’єкта необхідна кла-

сифікація об’єктів прогнозування. Дослідження з цього питання 

дають змогу використовувати класифікацію об’єктів як деякий орі-

єнтир в складній процедурі вибору методу прогнозування об’єкта. 

Згідно з дослідженнями, що проводились в Українській академії 

друкарства, як класифікаційні ознаки можна запропонувати: при-

роду об’єкта прогнозування, його масштабність, складність, сту-

пінь детермінованості, характер розвитку в часі, ступінь інфор-

маційної забезпеченості. 

У кожній з перерахованих класифікаційних ознак виділяють 

перелік класів [12]: 

1. За природою: 

А) науково-технічні; 
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Б) техніко-економічні; 

В) соціально-економічні; 

Г) воєнно-політичні; 

Д) природні. 

2. За масштабністю: 

А) сублокальні; 

Б) локальні; 

В) субглобальні; 

Г) глобальні; 

Д) суперглобальні. 

3. За складністю об’єкта прогнозування: 

А) надпрості; 

Б) прості; 

В) складні; 

Г) надскладні. 

4. За ступенем детермінованості: 

А) детерміновані; 

Б) стохастичні; 

В) змішані. 

5. За характером розвитку в часі: 

А) дискретні; 

Б) аперіодичні; 

В) циклічні. 

6. За ступенем інформаційної забезпеченості: 

А) об’єкти з повним забезпеченням кількісної інформації; 

Б) об’єкти з неповним забезпеченням кількісної інформації; 

В) об’єкти з наявністю якісної ретроспективної інформації; 

Г) об’єкти без ретроспективної інформації. 

З врахуванням числа класів в кожній з шести класифікаційних 

ознак існує 3600 різних класів об’єктів прогнозування (5 х 5 х 4 х 3 

х 3 х 4 х = 3600). Кожному класу можна присвоїти код. Наприклад, 



112 

під час прогнозування техніко-економічних параметрів офсетних 

друкарських машин як об’єкта за ознаками можна зарахувати до 

таких класів: 1а; 2б; 3в; 4а; 5а; 6б [12]. Це означає, що клас до-

сліджуваного об’єкта науково-технічний, локальний, суміжний, 

детермінований, дискретний, об’єкт з неповним забезпеченням 

кількісної інформації. 

Згідно з описаною вище класифікаціїєю кодів об’єктів прогно-

зування досліджуваному об’єкту відповідає код 123112. 

Відповідність між класом об’єктів і використовуваними для їх 

прогнозування класами методів наведено в табл. 1.18 [12]. 

Таблиця 1.18 

Відповідність між класами об’єктів і класами 

методів прогнозування 

Класи 

методів 

прогно-

зування 

Класи об’єктів прогнозування 

П
р

и
р

о
д

а 

М
ас

ш
та

б
 

С
к
л
ад

-

н
іс

ть
 

С
ту

п
ін

ь
 

д
ет

ер
м

і-

н
о

-в
ан

о
ст

і 

Х
ар

ак
те

р
 

зм
ін

у
в
а-

н
о

ст
і 

Ін
ф

о
р

м
а-

ц
ій

н
е 

за
-

б
ез

п
еч

ен
-

н
я
 

1 2 3 4 5 6 7 

Мате-

матич-

на 

1,2,3,5 1÷5 1,2 1 2,3 1,2 

Екст-

рапо-

ляція за 

елемен-

тами, 

функці-

ями 

1,2,3,5 1÷5 1,2 1,2 2,3 1,2 

Екст-

рапо-

ляція з 

дискон-

туван-

ням 

1,2,3,5 1÷5 1,2 2,3 1,2 1 
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Продовж. табл. 1.18 

1 2 3 4 5 6 7 

Функ-

ція з 

гнуч-

кою 

струк-

турою 

1,2 1÷5 1,2 1,2,3 2,3 1 

Екст-

рапо-

ляція за 

обвід-

ними 

кривими 

1 1 1 2 1,2 1 

Авто-

регре-

сійні 

моделі 

1,2,3,5 1÷5 1 2 2,3 1 

Парні 

регресії 
1,2,3,5 1 2 2 2,3 1 

Мно-

жинні 

регресії 

1,2,3,5 2÷5 3,4 2 2,3 1,2 

Компо-

нент-

ний 

аналіз 

1,2,3,5 3,4,5 3,4 2 2,3 1 

Бага-

тофак-

торні 

моделі 

1,2,3,5 3,4,5 3,4 2 2,3 1 

Екст-

рапо-

ляція 

моделі 

1,2,3,5 3,4,5 3,4 2 2 1 

Біоло-

гічні 

моделі 

росту 

1,2 1 1 1,2 2 2 
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Продовж. табл. 1.18 

 

 

1 2 3 4 5 6 7 

Біоло-

го-

техніч-

ні ана-

логії 

1 1 1,2 1,2 2,3 2 

Еконо-

мічні 

аналогії 

за опе-

редже-

ною 

краї-

ною 

2 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3, 1,2,3 

Техніч-

ні про-

гнози 

за ви-

перед-

жаю-

чою 

облас-

тю 

1 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3 1,2,3 

Аналіз 

динамі-

ки па-

тенту-

вання 

1 1,2 1,2 2 1,2,3 1,2,3 

Публі-

каційні 

методи 

1 1,2,3 2÷4 2,3 1,2,3 1,2 

Цитат-

но-

індекс-

ні ме-

тоди 

1,3 1,2,3 2÷4 1,2,3 2,3 1,2 
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Продовж. табл. 1.18 

1 2 3 4 5 6 7 

Коефі-

цієнти 

повно-

ти і 

рівня 

техніки 

1,2 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3 1,2,3 

Індиві-

дуальне 

експер-

тне 

опиту-

вання 

1÷4 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3 2,3,4 

Колек-

тивне 

експер-

тне 

опиту-

вання 

1÷4 1,2,3 1÷4 1,2,3 1,2,3 2,3,4 

Сцена-

рії 
1÷4 1,2 3,4 2,3 1,2,3 1,2,3,4 

Істори-

ко-ло-

гічний 

аналіз 

2,3,4 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3 2,3 

Експе-

ртні 

комісії 

1÷4 1,2 2÷4 1,2,3 1,2,3 2,3,4 

Мор-

фологі-

чний 

аналіз 

1,2 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3 3,4 

Синоп-

тична 

модель 

1,2,3 1,2,3 1÷4 1,2,3 1,2,3 2,3,4 

Метод 

«Дель-

фі» 

1,2,3 1,2 1÷4 1,2,3 1,2,3 2,3,4 
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Продовж. табл. 1.18 

 

Достовірність розроблених прогнозів значною мірою визна-

чається тим, чи правильно вибраний метод прогнозування. У цьому 

напрямі ця проблема ще до кінця не вирішена. Однак у працях 

С. М. Ямпольського і В. А. Лисичкіна зроблено спробу дати алго-

ритм вибору методу прогнозування. У табл. 1.18 наведено певну 

відповідність між класами об’єктів прогнозування і класами ме-

1 2 3 4 5 6 7 

Метод 

еврис-

тичного 

прогно-

зування 

1,2,3 1,2,3 1÷4 1,2,3 1,2,3 2,3,4 

Колек-

тивна 

генера-

ція ідей 

1÷4 1 1÷4 2,3 1 3,4 

Де-

струк-

тивна 

приу-

рочена 

оцінка 

1÷4 1 1÷4 2,3 1 3,4 

Дина-

мічний 

конце-

птуаль-

ний 

аналіз 

1,2,3 1,2,3 3,4 2,3 1 3,4 

Полі-

тичні 

ігри 

4 1,2 3,4 2,3 1 3,4 

Еконо-

мічні 

ігрові 

моделі 

2 1,2 3,4 2,3 1,2,3 2,3,4 
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тодів прогнозування. Цю таблицю можна використовувати для 

орієнтації під час вибору методів прогнозування під конкретний 

об’єкт. Звичайно, ця таблиця не повністю вирішує проблему вибо-

ру методу, бо процедура загалом є творчою та неформалізованою, а 

також найскладнішою в загальному комплексі проблем аналізу і 

прогнозування об’єкта. 

При зіставленні кодів об’єкта і кодів методів прогнозування 

(див. табл. 1.18), відповідно до нашого прикладу, бачимо, що для 

прогнозування напрямів розвитку, наприклад техніки, можна вико-

ристовувати такі класи методів прогнозування: 

1) коефіцієнт повноти і рівня техніки; 

2) індивідуальне експертне опитування; 

3) колективне експертне опитування; 

4) експертні комісії; 

5) синоптичну модель; 

6) метод «Дельфі»; 

7) метод евристичного прогнозування. 

Методологічний апарат прогнозування — це сукупність ме-

тодів і інструментів, вибір яких зумовлює: 

 первинні уявлення щодо можливостей появи різних станів 

середовища; 

 набір варіантів оптимального рішення відповідно до ситуації 

без прогнозування. 

Процес прогнозування рішень, зокрема й господарських, мож-

на зобразити у вигляді алгоритму (рис. 1.10). 

Отже, прогнозування господарських рішень є важливим етапом 

їх розроблення на перспективу та має ґрунтуватися на використан-

ні широкого кола наявних методів для цього. Вибір же конкретного 

методу прогнозування залежить від параметрів досліджуваної гос-

подарської задачі. 
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Ідентифікація проблеми прогнозування, вибір параметрів, що підлягають 

прогнозуванню 

↓ 

Формування прогнозної моделі, визначення екзогенних та ендогенних 

параметрів, встановлення співвідношень між ними, інтенсивності впливу 

їх взаємозв’язків на кінцевий результат 

↓ 

Перевірка якості пробної моделі з використанням перевірених досвідом 

підходів 

↓ 

Визначення організаційно-технічного завдання та прогнозування 

↓ 

Підготовка даних і здійснення прогнозів 

↓ 

↓          ↓ 

Передача результатів прогнозування 

ОПР 

Контроль результатів 

 

Рис. 1.10. Алгоритм процесу прогнозування рішень 

 

Питання для самоперевірки знань і повторення 

1. Назвіть три типи проблем за Сайманом, які потребують прий-

няття управлінських рішень. 

2. Охарактеризуйте види аналізу господарської діяльності під 

час прийняття управлінських рішень. 

3. Розкрийте суть технологій системного аналізу під час прий-

няття рішень. 

4. У чому полягає зміст причинно-наслідкового аналізу під час 

прийняття управлінських господарських рішень? 

5. Які існують види прогнозів під час прийняття господарських 

рішень? 

6. Які є види методів прогнозування? 

7. Розкрийте зміст алгоритму процесу прогнозування рішень.  

Прогноз 
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План семінарського заняття 

1. Аналітичні підходи до проблем, що потребують прийняття 

управлінських рішень. 

2. Роль системного аналізу у прийнятті господарських рішень. 

3. Роль причинно-наслідкового аналізу у прийнятті господарсь-

ких рішень. 

4. Процес прогнозування господарських рішень. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Методологія аналізу господарських проблем, що потребують 

прийняття управлінських рішень. 

2. Види та суть технологій аналізу проблем під час прийняття 

господарських рішень. 

3. Прогнозування господарських рішень: види і методи реа-

лізації. 

4. Процес прогнозування господарських рішень. 

 



120 

РОЗДІЛ II. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ 

ОЦІНКИ РИЗИКІВ ГОСПОДАРСЬКИХ РІШЕНЬ 

Кожне управлінське господарське рішення пов’язане з ризиком 

його виконання (невиконання) в часі, отримання (неотримання) 

позитивного результату, високими (низькими) витратами всіх на-

явних ресурсів тощо. Ризик — це невіддільна характеристика рі-

шення, яка супроводжує його від моменту зародження у вигляді 

самої ідеї й до розроблення, прийняття та втілення у виробничо-

господарську практику кожної підприємницької структури, оскіль-

ки будь-яке рішення за своєю суттю має певну невизначеність, сту-

пінь непередбачуваності щодо реалізації, тобто ризик. Завдання 

тих, хто відповідає за процес рішення, полягає не у ліквідації їх 

ризиків (це неможливо за економічною природою), а в зменшенні 

їх негативного впливу на прогнозований, позитивний результат 

господарського рішення, задля чого воно й утверджується. Прак-

тично всі господарські рішення приймаються в середовищі кожно-

го виду підприємницької діяльності, з огляду на це можна ствер-

джувати, що ризики господарських рішень — це ризики госпо-

дарської підприємницької діяльності. 

 

Тема 6. Суть ризику та його роль 

у прийнятті господарських рішень 

1. Наукові дослідження суті ризику як соціально-економічної 

категорії. 

2. Етимологічна основа терміна «ризик». 

3. Властивості ризику під час прийняття господарських рішень. 

 

1. Наукові дослідження суті ризику як соціально-економіч-

ної категорії 

Ризик — невіддільна частина ділової активності на будь-якому 

ринку. З ним стикаються не тільки під час прийняття управлінсь-
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ких рішень щодо розміщення грошей у банку, купівлі цінних па-

перів, вкладанні коштів у нове виробництво тощо, а й у випадку 

бездіяльності і у сфері бізнесу, яка пов’язана з ризиком невикори-

станих можливостей. Нові умови життя диктують нові правила. 

Зміни, що відбуваються навколо, змусили підприємства приймати 

сміливі та нетрадиційні, а інколи навіть і авантюрні рішення. До 

того ж чим рішення ризикованіше, тим більше шансів отримати 

надприбутки, проте в разі невдачі зростають, відповідно, і втрати. 

Однак не ризикувати — це означає не братися за справу. Результат 

відсутності ризику один — недоодержання прибутків. Завдання 

підприємства полягає не в уникненні ризику взагалі, а в передба-

ченні, оцінці та зведенні його негативних наслідків до мінімуму. 

Вагомий внесок у розробку теоретичних і прикладних проблем 

ризик-менеджменту, зокрема оцінки економічного ризику, зроби- 

ли іноземні та українські науковці: А. П. Альгін, І. Т. Балабанов, 

І. А. Брижань, І. Р. Бузько, В. П. Буянов, П. І. Верченко, В. В. Віт-

лінський, О. А. Война, Л. В. Єременко, В. В. Глущенко, І. В. Гон-

чаров, П. Г. Грабовий, В. М. Гранатуров, В. Б. Живетін, С. З. Зай-

цева, А. Б. Камінський, Р. М. Качалов, М. М. Клименюк, М. Г. Ла-

пуста, О, Моргенштерн, С. І. Наконечний, Дж. Нейман, С. І. Пол-

тавцев, Б. А. Райзберг, О. Л. Устенко, Е. А. Уткін, В. В. Черкасов, 

Г. В. Шаршукова, О. Б. Шевчук, Д. А. Штефанич, О. І. Ястремсь-

кий та інші. 

Поняття «ризик», «невизначеність» мають дуже давню історію. 

У давнину, коли почала розвиватися світова торгівля, купці почали 

страхувати свої можливі втрати. Однак наукові уявлення про ризик 

виникали поетапно. Це явище почали вивчати статисти, еко-

номісти, юристи, математики. Потім сформувалися наукові теорії 

ігор, імовірностей, дослідження операцій, катастроф, соціальної 

психології, ризику. Поняття «ризик» з’явилося у військових, еко-

номічних, демографічних, медичних, біологічних, правових та ін-
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ших дисциплінах. Приблизно з 60-х років ХХ ст. ризик став пред-

метом міждисциплінарних досліджень. У сучасній західній еко-

номічній літературі використовується поняття ризику в цивільному 

і торговому правах, в системі страхування, під час здійснення 

банківських і біржових операцій. 

В Україні появу нового напряму наукових досліджень, відомо-

го як ризикологія, було проголошено на конференції, яка відбулася 

у жовтні 1998 року [42]. 

Серед багатьох завдань цієї науки особливе значення має 

пізнання ризику, розробка сучасної теорії ризику, а також дослі-

дження можливостей ефективного управління ним в умовах ринко-

вої економіки. 

Ризикологія має свою філософію, яка відображена в аксіома-

тичному апараті. Перша аксіома всеохоплюваності стверджує, що 

безризикових видів діяльності не існує, адже рішення доводилося 

ухвалювати суб’єкту керування, там, де є суб’єкт, є невизначеність, 

а невизначеність приваблює ризик з його непередбачуваними 

наслідками. 

Проте можна сказати, що у вітчизняній економіці проблема ри-

зику, а отже, і ризикозахисту є новою. Ще в 20-ті роки ХХ ст. в 

СРСР поняття «ризик» було нормативно закріплене у низці законо-

давчих актів щодо виробничої і раціоналізаторської діяльності. У 

виступах керівників того часу звучали думки про те, що від ви-

рішення питання про ризик будуть залежати темпи розвитку еко-

номіки і виконання господарських планів. Проте вже з середини 

30-х років характеризується як чужорідне новому соціальному уст-

рою. 

У багатьох спеціальних словниках (філософських, військових, 

економічних та ін.) поняття «ризик» взагалі не розглядалось. Його 

немає, скажімо, в останніх виданнях «Большой советской эникло-

педии», «Большом энциклопедическом словаре», у п’ятитомній 
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«Философской энциклопедии», «Философском энциклопедическом 

словаре», у словнику «Научно-технический прогресс» та ін. До 

1990 року не було опубліковано жодної ґрунтовної праці з питань 

оцінки і управління ризиком. Отже, в СРСР ця важлива економічна 

категорія на багато десятиліть майже (але не зовсім) зникла з поля 

зору науковців та практики управління економікою загалом. 

В умовах переходу до ринкових відносин ситуація різко зміни-

лася. Зараз кожна фірма діє у межах законів за своїми правилами і 

змушена враховувати нестабільність економічної ситуації, перед-

бачати результати конкурентної боротьби, можливі зміни законо-

давчих актів. Виникла необхідність у співвимірі прибутку і ризику, 

адже тільки оптимальне співвідношення цих категорій буде гаран-

тувати ефективне вкладення капіталу. 

Ризик супроводжує будь-яку сферу людської діяльності. Це 

пов’язано з великою кількістю умов і чинників, що мають вплив на 

результативність прийнятих рішень. Історичний досвід показує, що 

ризик недоотримання намічених результатів особливо почав вини-

кати в умовах конкуренції, впровадження новітніх технологій, рап-

тових змін у ринковому середовищі тощо. Усе це може кардиналь-

но впливати на дії економічного агента, підвищувати ступінь ризи-

ку під час реалізації підприємницької діяльності. 

Загалом в явищі «ризик» прийнято виділяти такі основні еле-

менти, взаємозв’язок яких і складає його суть: 

 можливість відхилення від передбачуваної мети, заради якої 

реалізується обрана альтернатива; 

 ймовірність досягнення бажаного результату; 

 брак впевненості у досягненні поставленої мети; 

 можливість несприятливих наслідків (матеріальні або фізичні 

збитки, захворювання, смерть тощо) під час здійснення тих чи ін-

ших дій в умовах невизначеності для суб’єкта, який відважився на 

ризик; 
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 матеріальні, екологічні, моральні та інші витрати, пов’язані з 

реалізацією обраної в умовах невизначеності альтернативи; 

 очікування небезпеки, невдачі в результаті вибору альтерна-

тиви та її реалізації. 

Під класифікацією ризиків потрібно розуміти розподіл ризику 

на окремі групи за певними ознаками (зовнішніми та внутрішніми) 

з метою досягнення необхідного результату. Водночас науково 

обґрунтована класифікація ризиків дає змогу чітко визначити місце 

кожного виду ризику в загальній системі управління. Вона дає 

можливість використання певних методів та прийомів при управ-

лінні ризиком. 

За характером дії ризик поділяють на: 

 статичний — це ризик втрат реальних активів унаслідок 

нанесення збитків власності, а також доходу через недієздатність 

організації. Цей ризик може призвести тільки до збитків; 

 динамічний — може призвести до втрати або, навпаки, при-

нести прибуток. 

За ступенем впливу ризики бувають: 

 чисті — означають можливість збитків чи нульового резуль-

тату; 

 спекулятивні — полягають у можливості одержання як пози-

тивного результату, так і негативного. 

За частотою реалізації ризику розрізняють: 

 високі ризики, для яких характерна велика частота реалізації 

ризику, тобто ймовірність настання прибутку; 

 середні, яким притаманна середня частота реалізації ризику; 

 малі ризики — з малою частотою реалізації ризику або ймо-

вірність настання прибутку. 

За ступенем обґрунтованості ризики класифікують так: 

 обґрунтований (раціональний) — вид ризиків, які підприєм-

ство вирішує прийняти на себе, але їх вплив на його діяльність бу-

де мінімальним; 
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 частково обґрунтований — вид ризиків, імовірність настання 

яких є великою, а у разі невдачі підприємство може одержати ну-

льовий ефект; 

 авантюрний (азартний) — вид ризиків, який містить значну 

ймовірність недосягнення поставленої мети і зазнання значного 

збитку. 

За розміром можливого збитку ризики поділяють на ката-

строфічні, великі, середні та малі. 

За ознакою прогнозованості ризики можна розділити на дві 

групи: 

 прогнозовані — можна передбачити, відповідно до еконо-

мічної теорії або господарської практики, але не можна визначити 

момент їх прояву; 

 непрогнозовані — про які поки що нічого не відомо, тому 

неможливо оцінити їх вплив на ступінь і розмір ризику. 

Залежно від сфери впливу або місця прояву ризики поділяють 

на внутрішні та зовнішні. До зовнішніх належать ризики, які безпо-

середньо не пов’язані з діяльністю підприємства, а зумовлені змі-

нами у зовнішньому середовищі. Внутрішні ризики визначаються 

діяльністю власне підприємства. 

За рівнем виникнення ризики класифікують на такі: 

 ризики, що виникають на макрорівні, тобто безпосередньо на 

підприємстві або у приватних осіб; 

 ризики галузевого походження, які виникають у цілої групи 

підприємств певної галузі; 

 міжгалузевого походження, наявність яких зумовлена впли-

вом та залежністю окремих галузей і сфер економічної діяльності 

між собою; 

 регіональні, що спричинені специфікою розвитку й управ-

ління окремими регіонами всередині країни; 

 



126 

 державні, які виникають на макрорівні та впливають на всі 

господарюючі суб’єкти країни; 

 глобальні (світові) ризики, що виникають в економіці декіль-

кох держав або всієї світової співдружності, впливаючи на діяль-

ність господарюючих суб’єктів цих країн. 

Французькі економісти Л. Іхудт і К. Гольєр вказують на необ-

хідність виділення, залежно від характеру впливу на результати 

виробництва, адитивного і мультиплікативного ризиків. Під ади-

тивним вони розуміють ризик, який здійснює однаковий вплив на 

всі підприємства. 

Залежно від рівня економічного управління виділяють, народ-

ногосподарський ризик (макрорівень) і ризик на рівні підприємства 

або фірми (мікрорівень). 

За тривалістю дії розрізняють довгострокові (пов’язані із стра-

тегічним впливом) і короткострокові (кон’юнктурні) ризики. 

Відповідно до часу прийняття рішень ризики можна поділити 

на: 

 попереджувальні ризики — враховані під час складання пла-

нів розвитку підприємства, тобто до моменту їх появи та розроб-

лення стратегії поведінки підприємства у випадку їх виникнення; 

 поточні — ризики, які заздалегіть не передбачені, не відпра-

цьована стратегія поведінки підприємства у вигляді їх виникнення, 

господарюючий суб’єкт реагує на них в момент їх виникнення (на 

перших стадіях); 

 запізнілі — ризики, які підприємство не передбачило під час 

складання своїх планів, і стратегія поведінки підприємства визна-

чається вже після їх виникнення. 

Ризики виробників можуть бути екологічними, економічними і 

соціально-політичними. 

Екологічний ризик повʼязаний як з можливими змінами еко-

номічних чинників, так і загальними змінами в економіці, які пере-
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бувають практично поза прямим контролем окремих суб’єктів еко-

номічної діяльності. 

Соціально-політичний ризик полягає в можливості зміни дер-

жавою політичного курсу та внутрішнього законодавства, а також 

введення в дію незапланованих раніше соціальних програм або ін-

ших дій, основою виникнення яких є соціальна сфера (наприклад, 

страйки, зміни психологічного настрою суспільства тощо). 

Залежно від конкретних причин виникнення всі економічні ри-

зики можуть бути зовнішніми і внутрішніми. 

До зовнішніх належить ризик країн, валютний, ринковий ризик 

та ризик форс-мажорних обставин. 

Ризики держав безпосередньо пов’язані з інтернаціональною 

діяльністю підприємств і банківських установ, наявністю глобаль-

ного ринку і залежністю від політико-економічної стабільності 

країн-клієнтів або країн-контрагентів. 

Валютний ризик, або ризик курсових витрат, повʼязаний з інте-

рнаціоналізацією ринку у банківських операцій, створенням транс-

національних (спільних) підприємств і банківських установ та ди-

версифікацією їх діяльності. 

Ринковий ризик повʼязаний з можливим коливанням ринкової 

відсоткової ставки як національної грошової одиниці, так і курсів 

іноземної валюти, із змінами структури конкуренції, споживчого 

попиту, цін на товари. 

Ризик форс-мажорних обставин — це ризик виникнення подій 

або надзвичайних ситуацій, які не можуть повністю передбачити 

чи усунути будь-якими заходами і є нездоланними перешкодами 

(наприклад, стихійні лиха, катастрофи тощо). 

Внутрішні ризики залежать від виду підприємства. 

Ризик податкової політики виникає через нестабільність подат-

кового законодавства, підвищення податкових ставок. 
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Ризик, повʼязаний зі зміною ситуації в окремій галузі, нази-

вається галузевим. Під час виявлення галузевого ризику велику 

роль відіграє аналіз життєвого циклу товару, який характеризує 

можливість втрат при його збуті залежно від часу, що минув з мо-

менту його виготовлення. 

Під технічним розуміють ризик, повʼязаний з процесом вироб-

ництва різних видів продукції та здійсненням послуг. 

Особливості ризику в сучасних умовах є таким, що: 

 по-перше, вони набули тотального (загального, глобального) 

характеру. Зміни в економіці одних країн спричиняють певні нас-

лідки для інших країн. Те саме можна сказати про регіони, галузі. 

Явища глобалізації охопили весь світ; 

 по-друге, у ризикових ситуаціях дедалі більше виникає необ-

хідність в одноосібних рішеннях. Підвищується роль особливості у 

підприємницькій діяльності. Ризик стає формою перевірки осо-

бистих властивостей, професійності, здатності правильно орієнту-

ватися у світі; 

 по-третє, середовище діяльності людей стає ринковим. Бага-

то факторів, що супроводжують ринкову економіку, таких як кон-

куренція, кон’юнктура, нестабільність у попиті й цінах та багато 

чого іншого, призводять до невизначеності та непевності в одер-

жанні кінцевого результату; 

 по-четверте, ризик дедалі більше перетворюється на товар 

через розвиток і вдосконалення страхування. 

Отже, ризик є економічною категорією, яка відображає не-

визначеність, непевність в економічних відносинах і передбачає 

особливості їх прийняття суб’єктами господарювання. 

 

2. Етимологічна основа терміна «ризик» 

У дослідженні будь-якої наукової проблеми першочерговим є 

з’ясування її змісту через категорії, принципи, методи, функції 



129 

тощо, якими вона характеризується. Не є в цьому контексті винят-

ком і термін «ризик». 

Незважаючи на досягнення технічних і гуманітарних наук у 

дослідженні ризику, донині немає єдиної чітко визначеної концеп-

ції (загальноприйнятих, погоджених поглядів) у розумінні природи 

ризику. 

Як зазначає Н. Луман ( N. Luhman, 1993), людство за своєю 

природою завжди було стурбоване проблемою невизначеності 

майбутнього. У давнину ця проблема розв’язувалася на основі віри 

у пророцтва. Тому ймовірно колись не існувало поняття «ризик». 

Етимологія цього слова досі невідома. Деякі дослідники схильні 

вважати, що слово «ризик» арабського походження. Загалом, на 

думку Н. Лумана, завдяки раціоналістичним традиціям, пов’язаних 

з іменем Бекона і Локка, ризик прийнято ототожнювати з можли-

вими втратами, яких необхідно уникати [41]. 

За етимологічним словником Фасмера слово «ризик» виво-

диться від грецького «rusicon» — скеля, звідси ризикувати, означає 

лавірувати між скелями. 

Оксфордський словник англійської мови зазначає, що слово 

«ризик» у новому своєму значенні — «схильність до винагороди 

або готовність зазнати невдачі», насамперед у сфері комерції, 

з’явилося в Італії на початку ХVII століття, згодом воно «мігрува-

ло» до Франції і в 1661 році зафіксовано в англійській літературі. 

У словнику Вебстера «ризик» трактується як небезпека, мож-

ливість збитків або втрати. Тут ризик пов’язується з можливістю 

настання якої-небудь несприятливої події [41]. 

Отже, ризик — це поняття, яке охоплює аспекти діяльності та 

поведінки діючого суб’єкта в умовах невизначеності, за обставин 

отримання можливих збитків чи досягнення бажаної винагороди за 

свої зусилля та активність. 

У психологічних дослідженнях ризику сьогодні можна виділи-

ти три основні напрями [41]. 
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Перший визначає ризик як ситуативну характеристику дій 

(діяльності) суб’єкта, що виражають невизначеність результату для 

діючого суб’єкта і можливість несприятливих наслідків у випадку 

невдачі. Ризик тут розглядається як міра очікуваного неблагопо-

луччя, що визначається поєднанням ймовірності неуспіху і степені 

збитків (втрат, програшу та ін.). Психологічно зміст цього напряму 

має загальний характер, оскільки йдеться лише про поведінкову 

активність суб’єкта, його діяльність чи вчинки. 

Другий напрям розглядає ризик як ситуацію вибору між аль-

тернативами або можливими варіантами дій і безпосередньо вплі-

тається у контекст прийняття рішень, зважаючи на домагання су-

б’єкта, його здібності. 

Третій вивчає взаємозв’язок індивідуальної і групової по-

ведінки в ситуаціях ризику і постає як соціально-психологічний 

аспект досліджень ризику. Прикладом такого підходу є виявлений 

у 60-х роках ХХ століття феномен «зсуву ризику». Суть цього фе-

номену полягає в тому, що ризикованість групових або індивіду-

альних рішень має тенденцію до зростання після проведення гру-

пової дискусії. Поясненням «зсуву ризику» є перебільшення ризи-

кованості дій за умов рівномірного розподілу відповідальності між 

учасниками дискусії, що нівелює можливості індивіда по-своєму 

розв’язувати ризиковану ситуацію і змушує його коритися стандар-

там і нормам групової поведінки. Встановлено, що колективне 

рішення зменшує почуття відповідальності в індивідів, особливо за 

негативні наслідки. 

За однією із теорій можна вважати, що термін «ризик» похо-

дить від грецьких слів ridsikon, ridsa «круча», «скеля». В італійській 

мові risiko означає «небезпека», «загроза», risicare — «лавірувати 

між скель», у французькій risdue «загроза», «ризикувати» (букваль-

но «об’їжджати кручу, скелю»). 

На сьогодні немає однозначного розуміння ризику. Це пояс-

нюється багатоаспектністю цього явища, а також практично пов-
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ним його ігноруванням у чинному законодавстві, надто обмеженим 

застосуванням у реальній економічній практиці й управлінській 

діяльності. 

У багатьох працях, зокрема й економічних, поширеною є дум-

ка про ризик як про можливість небезпеки або невдачу. Такий 

підхід має певну історію, адже ще в давнину люди шукали засоби і 

форми захисту від небажаних наслідків, це призвело до появи пе-

редумов ототожнення ризику з явищами, настання яких могло 

спричинити майнові й інші види збитків. Та й в етимології цього 

поняття чітко простежується звʼязок ризику з небезпекою, море-

плавці під цим словом розуміли небезпеку, що могла загрожувати 

їхнім кораблям. 

Ризик — це наявність небезпеки або дія навмання із сподіван-

ням на щасливий вихід. Ризик — це ймовірність виникнення 

збитків або недоотримання прибутків порівняно з варіантом, що 

прогнозується. Ризик — небезпека несприятливого кінця на одну 

очікувану подію. Ризик — ймовірність (загроза) втрати підприєм-

ством частини своїх ресурсів, недоотримання прибутків або поява 

додаткових витрат у результаті здійснення певної виробничої і 

фінансової діяльності. Ризик — це шанси на понесення втрат або 

збитків внаслідок здійснення якої-небудь справи. 

Райзберг Б. А., Балабанов І. Т., Лукаш С. І. та Малютіна Л. А. 

вважають, що ризик — це небезпека втрат і можливість одержання 

збитків. Проте наведені в їхніх працях методи кількісної оцінки не 

кореспондуються з визначеннями, які ми навели. Так, один з осново-

положників теорії ризику Б. А. Райзберг пропонує використовувати 

критерій кількісної оцінки і розрахувати його як можливість того, що 

отриманий результат буде менший, ніж заплановане значення. 

Балабанов І. Т. для кількісної оцінки ризику використовує ста-

тистичний метод, згідно з яким критеріями ризику є середнє квад-

ратичне відхилення та коефіцієнт варіації. 
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Існують також визначення, які разом з небезпекою, можли-

вістю невдачі передбачають існування альтернативного варіанта. 

Ризик — це можливість помилки або успіху того чи іншого ви-

бору в ситуації з декількома альтернативами. 

Поширеними є такі підходи до визначення ризику, як моделі 

заняття суб’єктом невизначеності за конкретних обставин. Так, О. 

Д. Заруба визначає ризик як «спосіб дії в неясній або невизначеній 

ситуації» [45]. 

В літературі існує і таке формулювання: «Ризик — це діяль-

ність, пов’язана з подоланням невизначеності в ситуації неминучо-

го вибору, в процесі якої є можливість кількісно та якісно оцінити 

ймовірність досягнення передбачуваного результату, невдачі і від-

хилення від мети». О. Б. Шевчук визначає ризик як ситуативну ха-

рактеристику діяльності виробника, зокрема такого економічного 

об’єкта, як виробниче підприємство, яке оцінює невизначеність 

його економічної діяльності й можливості несприятливих наслідків 

у випадку невдачі [57]. 

Однак, якщо б ризик був повʼязаний тільки з негативними ре-

зультатами господарської діяльності, то в економічного агента не 

було б потреби ризикувати. Так, М. Г. Лапуста, Л. Г. Шаршукова 

відзначають, що «хоча наслідки ризику частіше всього проявля-

ються у вигляді втрат або неможливості одержання очікуваного 

прибутку, проте ризик — це не тільки небажані результати прий-

няття рішень. При певних варіантах підприємницьких проектів не 

лише небезпека не досягнення наміченого результату, але імовір-

ність перевищити очікуваний прибуток. В цьому й полягає підпри-

ємницький ризик, який характеризується поєднанням можливості 

досягнення як небажаних, так і особливо сприятливих відхилень 

від запланованих результатів» [32]. 

Історичний досвід показує, що ризик недоодержання заплано-

ваних результатів особливо став проявлятися з розвитком товарно-
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грошових відносин, конкуренції учасників господарського обороту. 

Тому із становленням економіки, яка базується на багатьох видах 

діяльності, зʼявилися різні уявлення про ризик. 

Існують не лише різні тлумачення поняття «ризик», а й різні 

підходи до оцінки його об’єктивної і суб’єктивної природи, зокре-

ма об’єктивний, суб’єктивний та об’єктивно-суб’єктивний. 

Низка авторів вважають ризик об’єктивною категорією, так як 

його існування зумовлюється імовірнісною суттю реально існую-

чих в житті явищ, процесів, аспектів діяльності людей, дає змогу 

регулювати багатоваріантні матеріальні та ідеологічні відносини 

між індивідуумами, трудовими колективами, організаціями та ін-

шими суб’єктами суспільного життя [18, 32, 8, 4, 47]. 

Під час прийняття помилкового рішення підприємство може 

зазнати таких втрат, як: 

1) морально-психологічні — це втрати, зумовлені тим, що будь-

яке підприємство є складною соціальною системою і порушення 

рівноваги цієї системи може призвести до небажаних для нього 

наслідків; 

2) соціальні втрати — це такі види втрат, які пов’язані із зав-

данням шкоди здоров’ю та життю людей; 

3) матеріальні втрати — непередбачені планом розвитку під-

приємства додаткові витрати; 

4) екологічні втрати — це завдання шкоди довкіллю, що приз-

водить до необхідності побудови очисних споруд та збільшує вит-

рати на медичне обслуговування і відпочинок своїх робітників; 

5) фінансові втрати — це прямий грошовий збиток, який мо-

жуть завдати підприємству внаслідок реалізації певного ризику або 

їх групи; 

6) втрати часу — це такі втрати, які пов’язані з нераціональним 

його використанням внаслідок виникнення певних видів ризику. 

Найсуттєвішими зовнішніми факторами ризику, які сьогодні 

сформувались в Україні, є спонтанність природних процесів і явищ, 
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стихійні лиха, а також екологічна ситуація, яка передбачає виник-

нення подій техногенного характеру; можливі зміни в економіці, їх 

потенційний вплив на рівень цін і зайнятості, наприклад темпи ін-

фляції; політична ситуація в країні; несвоєчасність державного ре-

гулювання, виражена очікуванням значних законодавчих змін з 

низькою ймовірністю введення їх в дію; зниження загального жит-

тєвого рівня населення, ріст безробіття, страйків, зміна потреб, 

кримінальна ситуація. 

До внутрішніх факторів ризику зараховують: випадковість 

(різні аварії, вихід з ладу обладнання, нещасні випадки на транс-

порті тощо); виробничі фактори, які визначаються специфікою га-

лузевої належності підприємства, використовуваного обладнання, 

техніки та технології, організацією і політикою у сфері менедж-

менту, якістю і рівнем використання маркетингу; рівень квалі-

фікації і взаємовідносини персоналу; фінансовий стан підприєм-

ства, який визначає як можливості фінансування розвитку бізнесу, 

так і погашення довготермінових і короткотермінових зобов’язань 

та інші. 

Для прийняття обґрунтованого рішення підприємство має іден-

тифікувати всі можливі види ризиків, характерні для певного 

проєкту, які є численними та різноманітними. 

 

3. Властивості ризику під час прийняття господарських рі-

шень 

Виділяють чотири характерні властивості ризику, які невід-

дільні від його змісту: суперечливість, альтернативність, правомір-

ність та невизначеність. 

Суперечливість ризику виявляється в різних аспектах. В умо-

вах невизначеності та ситуації неминучого вибору ризик, з одного 

боку, зорієнтований на отримання суспільно значущих результатів 

неординарними, новими способами, які забезпечують втілення іні-
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ціатив, новаторських ідей, соціальних експериментів, тоді як, з 

другого боку, це призводить до несприятливих соціально-еконо-

мічних наслідків, оскільки в умовах неповної вихідної інформації 

оптимальне рішення приймається без належного врахування об’єк-

тивних економічних закономірностей розвитку явища, якого воно 

стосується. Суперечлива природа ризику виявляється також у зітк-

ненні об’єктивно існуючих ризикованих дій з їх суб’єктивною 

оцінкою. 

Альтернативність ризику полягає в необхідності вибору рі-

шення за наявності двох або кількох найбільш можливих його 

варіантів. Труднощі у прийнятті рішення, породженні альтернатив-

ністю, вирішуються залежно від конкретної ситуації різними спо-

собами: у простих випадках покладаються на минулий досвід та 

інтуїцію, а у складних — вдаються до спеціальних методів і моде-

лей. 

Чи не основною характеристикою ризику є його правомірність. 

Прийняте рішення має відповідати вимогам чинного законодав-

ства, статуту підприємства, який регламентує його діяльність, взає-

мовідносини з іншими суб’єктами господарювання та узгодженого 

з чинним законодавством колективного договору, що регулює 

відносини трудового колективу з адміністрацією підприємства. 

Найхарактернішою причиною існування ризику в управлінсь-

кій діяльності є невизначеність. Невизначеність — це неповне або 

неточне уявлення про значення різних параметрів у майбутньому, 

які породжені різноманітними причинами і насамперед неповно-

тою або неточністю інформації про умови реалізації рішення, зо-

крема пов’язаних з ними витратах і результатах. 

Ризик та невизначеність — це елементи і господарської діяль-

ності, і процесів управління. На сьогодні економісти встановили 

відмінності між ризиком і невизначеністю. 
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Щоб повніше охарактеризувати ризик, доцільно визначити по-

няття «ситуація ризику», оскільки за змістом воно безпосередньо 

пов’язане з поняттям «ризик». 

Зазвичай під поняттям «ситуація» розуміють поєднання різних 

обставин і умов, що створюють певну обстановку для того чи ін-

шого виду діяльності. Водночас така ситуація може сприяти або 

перешкоджати здійсненню тієї чи іншої дії. 

Ситуація ризику буде в тому випадку, якщо можна кількісно і 

якісно визначити ймовірність того або іншого варіанта ситуації. 

Ймовірність визначається як ступінь можливості здійснення цього 

варіанта і змінюється від 0 до 1. Сума ймовірностей всіх альтерна-

тив має дорівнювати одиниці. Найкращий спосіб визначення 

ймовірності — об’єктивний. Ймовірність об’єктивна, коли її можна 

визначити математичними методами або шляхом статистичного 

аналізу накопиченого досвіду. Однак у багатьох випадках під-

приємство не має достатньої інформації для оцінки ймовірності, 

проте досвід керівництва підказує, що саме може трапитись з висо-

кою достовірністю. У такій ситуації керівник може використати 

міркування про можливості здійснення альтернатив з тою чи ін-

шою суб’єктивною ймовірністю. 

Зауважимо, що ситуація ризику якісно відрізняється від ситу-

ації невизначеності. Рішення приймається в умовах невизначеності, 

коли неможливо оцінити ймовірність потенційних результатів. Ча-

сто така ситуація складається під час використання інноваційних 

ідей та нових технологій, що завжди обтяжене ризиком, а спроби 

уникнути інновацій здатні зупинити прогрес розвитку суспільства. 

Невизначеність також характерна для деяких рішень, які доводить-

ся приймати в обставинах, які швидко змінюються. З погляду філо-

софії, невизначеність в соціально-економічній системі викликана 

не тільки суб’єктивною обмеженістю наших знань про об’єкт до-

слідження у поточному часі, а й об’єктивною неможливістю на-

дання детальної характеристики йому. 



137 

Стикаючись з невизначеністю, керівник може використати дві 

основні можливості. По-перше, спробувати одержати додаткову 

релевантну інформацію і ще раз проаналізувати проблему. Цим 

часто вдається зменшити новизну і складність проблеми. Керівник 

поєднує цю додаткову інформацію і аналіз з набутим досвідом, 

здатністю до суджень або інтуїцією та визначає суб’єктивну ймо-

вірність кожного з передбачуваних результатів. Друга можли-

вість — діяти згідно з минулим досвідом, судженням або інтуїцією 

і зробити припущення про ймовірність подій. Це необхідно, коли 

недостатньо часу на збір додаткової інформації або витрати на неї 

занадто високі, так як часові та інформаційні обмеження мають 

важливе значення під час прийняття управлінських рішень. 

Невизначеність характеризується з погляду ймовірності нас-

тання подій, а саме: повна невизначеність, повна визначеність, 

часткова невизначеність. 

Стан ризику характеризується такими ознаками: 

1) наявність невизначеності; 

2) необхідність вибору альтернатив дій (водночас потрібно 

мати на увазі, що відмова від вибору також є різновидом вибору); 

3) можливість оцінити ймовірність здійснення обраної альтер-

нативи, тому що в ситуації невизначеності ймовірність настання 

подій фактично не встановлена. 

Стан ризику — це різновид ситуації невизначеності, коли 

настання подій імовірне. Інакше кажучи, ризик — це оцінена будь-

яким способом імовірність, а невизначеність — це те, що не під-

дається кількісній оцінці. 

Говорячи про невизначеність, необхідно зазначити, що вона 

може проявлятися по-різному: 

 у вигляді ймовірностей розподілів (розподіл випадкової ве-

личини точно відомий, але невідомо, яке конкретне значення може 

мати випадкова величина); 
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 у вигляді суб’єктивних імовірностей (розподіл випадкової 

величини невідомий, але ймовірності окремих подій отримані екс-

пертним шляхом); 

 у вигляді інтервальної невизначеності (розподіл випадкової 

величини невідомий, але відомо, що вона може отримати будь-яке 

значення у певному інтервалі). 

Першим кроком у проведенні якісного аналізу ризиків є чітке 

визначення всіх можливих ризиків бізнес-діяльності підприємства. 

Отже, ризик — це універсальна категорія, яка стосується всіх 

видів діяльності, проте особливо велике значення ризик має в 

діяльності підприємств. Проведені дослідження показали, що в су-

часній економічній літературі існує безліч підходів до розуміння 

терміна «ризик», деколи навіть несумісних між собою. У зв’язку з 

цим варто знати існуючі підходи до визначення терміна «ризик», 

що дасть змогу всесторонньо розкрити суть цього поняття та допо-

може під час формування політики прийняття управлінських гос-

подарських рішень. 

 

Питання до самоконтролю знань і повторення 

1. Назвіть наукові школи дослідження суті ризику як соціаль-

но-економічної категорії. 

2. Що потрібно розуміти під терміном «ризик». 

3. Яке етимологічне походження терміна «ризик»? 

4. Назвіть характерні властивості ризику під час прийняття 

господарських рішень. 

5. Якими ознаками характеризується стан ризику? 

6. Назвіть можливі наслідки ризику. 

 

План семінарського заняття 

1. Наукові дослідження суті ризику як соціально-економічної 

категорії: історичний аспект. 



139 

2. Визначення суті та змісту ризику з погляду його історико-

етимологічного походження. 

3. Властивості ризику під час прийняття господарських рішень. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Історія наукових досліджень ризику. 

2. Суть та зміст досліджень природи ризику та невизначеності 

майбутнього за Н. Луманом. 

3. Історико-етимологічні дослідження суті ризику. 

4. Функції ризику та види втрат від нього під час прийняття 

помилкових рішень. 

5. Характерні властивості ризиків під час прийняття госпо-

дарських рішень. 

6. Стан ризику та його можливі наслідки. 

 

Тема 7. Підприємницькі ризики та їх вплив 

на прийняття господарських рішень 

1. Суть та проблема ризиків у підприємстві. 

2. Класифікація підприємницьких ризиків. 

3. Управління підприємницькими ризиками на основі госпо-

дарських рішень. 

 

1. Суть та проблема ризиків у підприємстві 

З історичного аспекту ризик — це одна із ключових ознак, яка 

визначає сутність підприємства. Ризик як наукова інтерпретація 

підприємства і діяльності підприємця зафіксована, як зазначалося, 

ще на початку ХІХ століття, коли англійський економіст Р. Кан-

тильйон визначив підприємця як людину, що діє в умовах ризику 

[32]. 

У ХІХ столітті поняття «ризик» вже залежало від підприєм-

ницького доходу. Вважалося, що підприємницький дохід або його 
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частина в тій чи іншій формі є платою за ризик. Такий погляд вис-

ловлював Й. Тютен, який вказував на те, що не існує такої страхо-

вої компанії, яка застрахує від будь-якого ризику, пов’язаного з 

підприємництвом, завжди частину ризику має брати на себе під-

приємець. Тому підприємницький дохід — це не лише плата за ри-

зик, а й винагорода за підприємницьке мистецтво. У ХХ столітті 

ризик — це один із основних визначників діяльності підприємця. 

Завдяки працям англійського економіста Дж. Кейнса, відомого сво-

їми розробками в галузі зайнятості, вже у 30-х роках ризиковані 

рішення пов’язували з психологічними характеристиками еко-

номічного агента [32]. 

Найповніше ризик як функція підприємства отримав пояснення 

в американського дослідника Ф. Найта. Згідно з його поглядами, 

ризик — це об’єктивна вірогідність того, що та чи інша подія від-

будеться і може бути представлена у вигляді математично фор-

малізованого ймовірнісного розподілу доходів. Сьогодні висловлю-

ється думка, що підприємець як активний індивід у своїй еконо-

мічній діяльності не може не ризикувати [32]. 

Умови для підприємницької активності вважатимуться сприят-

ливими, якщо відповідатимуть політичним, соціально-економіч-

ним, організаційно-правовим і технічним вимогам та передумовам. 

До необхідних політичних передумов і вимог розвитку підпри-

ємницької активності належить: 

 наявність політичної стабільності в суспільстві; 

 наявність розробленої державної ідеології підтримки підпри-

ємницької ініціативи громадян;  

 наявність ефективного механізму, гарантій політичних прав і 

свобод для підприємців; 

 формування у підприємців та інвесторів впевненості у тому, 

що вони та їх капіталовкладення не стануть жертвами кон’юнк-

турних політичних рішень. 
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Соціально-економічні передумови спрямовані на формування і 

підтримку певного типу економічних зв’язків і відносин, без яких 

підприємницька активність втрачає своє підґрунтя в системі сус-

пільного поділу праці. До необхідних соціально-економічних пере-

думов розвитку підприємницької активності належить: 

 наявність приватної властивості на засоби виробництва і рин-

кових відносин, розвинутих до рівня конкурентних цін; 

 відносна економічна відособленість товаровиробників, що 

виражається в їх економічній свободі та самостійності; 

 наявність справедливих економічних відносин між господа-

рюючими суб’єктами; 

 реальна дієздатність товарно-грошового механізму (єдина ва-

лютна система і її відносна стабільність, конвертованість грошової 

одиниці тощо). 

Серед організаційно-правових передумов, що визначають ро-

звиток підприємницької ініціативи, виокремлюють такі: 

 наявність законодавчих актів, що регламентують правові за-

сади створення, функціонування і банкрутство підприємницьких 

організацій; 

 наявність правничого захисту авторських прав, інтелектуаль-

ної власності підприємців. 

Технічні передумови підприємництва тісно пов’язані з фінан-

совими та ресурсними чинниками. Їх наявність у потенційних під-

приємців полегшує процес започаткування власної справи і фор-

мування інфраструктури підприємництва.  

Технічні передумови насамперед передбачають: 

 наявність гнучкої системи фінансування, кредитування, опо-

даткування; 

 наявність пільг і державної фінансової підтримки; 

 наявність спрощених процедур реєстрування підприємниць-

ких інституцій; 
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 можливість отримання або купівлі необхідних виробничих 

площ; 

 можливість отримання інформаційно-консультативних і нав-

чальних послуг. 

Відсутність хоча б однієї із передумов розглядається як стри-

муючий (гальмівний, несприятливий) процес, здатний негативно 

вплинути як на саму підприємницьку активність, так і її мобі-

лізаційну силу. Тут треба мати на увазі, що рішення про залу-

ченість до підприємництва є завжди індивідуальним [32]. 

Підприємницьких ризик як складова діяльності виникає в ре-

зультаті виконання дій суб’єктом, пов’язаних з виробництвом про-

дукції, товарів, послуг, їх реалізацією, товарно-грошовими опе-

раціями, комерцією, здійсненням соціально-економічних і науково-

технічних проєктів. 

Для розуміння суті підприємницького ризику фундаментальне 

значення має звʼязок ризику і прибутку. Так, підприємець готовий 

ризикувати в умовах невизначеності, бо разом з ризиком втрат 

існує можливість додаткових прибутків. Ще Й. Шумпетер ствер-

джував, що навіть коли ризики не враховуються в господарському 

плані, вони все ж стають джерелом, з одного боку, збитків, а іншо-

го — прибутків. Можна також вибрати рішення, які містять менше 

ризику, але водночас меншим буде і прибуток, який отримують 

підприємці.  

Основні причини, які є джерелом підприємницького ризику, 

такі: 

1) раптові непередбачувані зміни у зовнішньому середовищі, 

які трапилися і впливають на діяльність підприємства (зміна цін, 

зміна в податковому законодавстві, коливання валютного курсу 

тощо); 

2) зміни відносин підприємства з його контрагентами (мож-

ливість укласти більш вигідний договір, положення або скорочення 
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терміну дії договору, більш привабливої умови діяльності, зміна 

партнерів з бізнесу та ін.), що призводить до зміни досягнутих 

раніше домовленостей або відмови від них; 

3) зміни, які відбуваються всередині самого підприємства (не-

відповідність рівня кваліфікації працівників підприємства заплано-

ваним завданням, раптовий вихід з ладу основних виробничих 

фондів та ін.). 

Наявність підприємницького ризику — це зворотний бік еко-

номічної свободи, і подальший розвиток ринкових відносин в 

Україні дедалі посилюватиме невизначеність, що зумовить зрос-

тання підприємницького ризику. 

Отже, підприємницький ризик — це загроза того, що підпри-

ємець зазнає збитків у вигляді додаткових втрат або отримає дохо-

ди нижче того, на які він розраховував. 

Підприємницький ризик виконує в господарськоїй діяльності 

чотири типи функцій: інноваційну, регулятивну, захисту та 

аналітичну. Інноваційну функцію підприємницький ризик виконує, 

стимулюючи пошук нетрадиційних рішень проблем, які постають 

перед підприємцем. Світовий досвід показує, що більшість підпри-

ємств є конкурентоздатними на основі інноваційної економічної 

діяльності, пов’язаної з ризиком [41]. 

Регулятивна функція має суперечливий характер і має дві фор-

ми: конструктивну і деструктивну. 

Конструктивна форма регулятивної функції ризику полягає в 

тому, що здатність ризикувати — один із шляхів успішної діяль-

ності підприємця (подолання бар’єрів, які заважають перспектив-

ним нововведенням). 

Однак ризик може стати проявом авантюризму, суб’єктивізму, 

коли рішення приймають в умовах неповної інформації. У цьому 

разі ризик є дестабілізуючим фактором. 

Отже, рішення потрібно реалізувати на практиці, якщо вони є 

обґрунтованими. 
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Захисна функція ризику виражається в тому, що коли для під-

приємця ризик — природний стан, то нормальним має бути і тер-

пеливе ставлення до невдач. Ініціативним підприємливим госпо-

дарникам необхідний соціальний захист, правові, економічні га-

рантії, що стимулюють виправданий ризик. 

Аналітична функція підприємницького ризику полягає в необ-

хідності вибору одного з можливих варіантів рішень, у зв’язку з 

чим підприємець аналізує всі можливості альтернативи, вибираючи 

найбільш рентабельні і найменш ризикові. 

Аналізуючи функції підприємницького ризику, необхідно під-

креслити, що, незважаючи на значні втрати, які зумовлює ризик, 

він є також джерелом потенційного прибутку. Тому основним зав-

данням підприємця є не відмова від ризику взагалі, а вибір рішень, 

пов’язаних з ризиком на основі об’єктивних критеріїв. 

Аналізуючи проблему ризику в підприємництві, прийнято го-

ворити про два основні його аспекти: об’єктивність і суб’єктив-

ність [41]. 

Об’єктивність підприємницького ризику зумовлена існуванням 

великої кількості чинників (зовнішніх умов), присутність яких не 

залежить від дій і волі окремого підприємця. Об’єктивність ризику 

формує політичне і економічне становище в країні, міжнародні по-

дії, стихійні лиха, наявність корупції та рекету, законодавство, що 

регулює підприємницьку діяльність, економічний стан галузі, в 

межах якої здійснюється діяльність тощо (рис. 2.1). 

Суб’єктивність підприємницького ризику зумовлена діями са-

мої людини. Адже саме підприємець оцінює ситуацію, формує 

стратегію подальшої поведінки, обирає із сукупності альтернатив. 

Крім того, сприйняття і оцінка ризику є індивідуальною, оскільки 

для різних суб’єктів, що діють в одних і тих самих умовах, ситуація 

може бути різною — ризикованою для одного і не ризикованою 

для іншого. 
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Суб’єктивний підхід акцентує увагу на поведінці людини у 

різних ситуаціях ризику. Зазвичай в реальних ситуаціях люди, 

оцінюючи рівень ризику, беруть до уваги дві головні змінні, а саме: 

вірогідність невдачі (збитків, нещасного випадку) і величину нев-

дачі. Крім того, поведінка людини у різних ситуаціях відзначається 

варіативністю, є ситуативною. Так, суб’єкт у своїй виробничій 

діяльності може не проявляти ознак ризикованої поведінки, але, 

сідаючи за кермо свого автомобіля, може поводити себе надто ри-

зиковано. 

Усю сукупність ситуацій ризику, в яких перебуває людина, 

можна розділити на два класи: 

 перший клас — це ситуації, розвиток яких або наслідки мо-

жуть бути несприятливими для суб’єкта; це ситуації, які безпосе-

редньо не залежать від нього і не визначаються його діями, — не-

безпечні ситуації. Характеристика «небезпечна» означає об’єктив-

ну оцінку ситуації, в якій опиняється суб’єкт незалежно від того, чи 

буде він у ній діяти чи ні; 

 другий клас — це ситуації, розвиток яких залежить від 

суб’єкта, визначається його рішенням і актуальними діями, це си-

туації ризику, які виникають лише за умови наявності діючого 

суб’єкта у цих обставинах. Поведінка суб’єкта у ситуаціях другого 

класу значною мірою визначається індивідуально-особистісними 

характеристиками. Насамперед йдеться про схильність людини до 

ризику. 

Підприємницький ризик має свої характерні особливості. Се-

ред них: надто висока «ціна» ризику — це з одного боку, з іншо-

го — азарт, деяка авантюрність. Ризик у підприємництві — це 

вміння концентрувати увагу на одних сторонах справи та ігно-

рування інших; це здатність покладатися на інтуїцію і не втрачати 

надію навіть за умов несприятливого розвитку подій. Без ризику 

взагалі не можна займатися підприємництвом. 
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Ризик — це невіддільна складова підприємництва і є чи не най-

головнішою його психологічною ознакою, оскільки підприєм-

ництво і ризик — це феномени, які генетично зв’язані один з од-

ним. Ризик у контексті підприємництва зумовлює такі пріоритети 

психологічного дослідження, як: 

 вивчення індивідуально-психологічних, особистісних рис, що 

мають регулятивний вплив на поведінку суб’єкта у різних за 

складністю ситуаціях ризику; 

 систематизацію джерел і чинників, здатних трансформувати 

ситуації невизначеності у ситуації ризику; 

 пошук оптимальних шляхів і заходів (методів, когнітивних 

стратегій, тактик поведінки), які б мінімізували ризик; 

 аналіз можливостей суб’єкта в оцінці ситуацій ризику і особ-

ливостей прийняття рішень за таких обставин; 

 попередження і профілактику наслідків неадекватного по-

водження підприємців у ситуаціях ризику з подальшим корегуван-

ням їх поведінки [41]. 

 

2. Класифікація підприємницьких ризиків 

Сучасне ринкове середовище вимагає від підприємця прийнят-

тя значної кількості ризиків, що зумовлено широким діапазоном 

дій у різних сферах людської діяльності. Загалом прийнято ро-

зрізняти такі види підприємницьких ризиків [41]: 

 виробничий ризик, повʼязаний з можливістю невиконання 

суб’єктом економічної діяльності своїх зобов’язань щодо контрак-

ту чи договору з іншим суб’єктом економічної діяльності. Сто-

сується виробництва продукції, товарів чи послуг; до здійснення 

будь-яких видів виробничої, в процесі якої підприємці стикаються 

з проблемами неадекватного використання сировини, зростання 

собівартості, збільшення витрат робочого часу, використання но-

вих методів виробництва; 
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 інноваційний ризик, повʼязаний з можливістю втрат, що ви-

никають при фінансуванні підприємцем виробництва нових товарів 

і послуг, які, можливо, знайдуть очікуваний попит на ринку; 

 комерційний ризик, повʼязаний з реалізацією товарів, що ви-

робив або купив підприємець; 

 фінансовий (кредитний) ризик, повʼязаний з можливістю не-

виконання підприємцем своїх фінансових зобов’язань перед інве-

стором; 

 технічний ризик, повʼязаний з організацією виробництва і 

проведенням превентивних заходів (профілактика обладнання, за-

провадження систем безпеки), з впровадженням і засвоєнням нової 

техніки та технології (як наслідок небезпека виникнення техноген-

них катастроф); 

 портфельний ризик полягає у ймовірності втрати за окреми-

ми типами цінних паперів, а також за всіма категоріями кредитів; 

 ринковий ризик, повʼязаний з можливим коливанням ринко-

вих відсоткових ставок як національної грошової одиниці, так і за-

кордонних курсів валют. 

Складність класифікації підприємницьких ризиків полягає в їх 

різноманітності. Так, існують визначені види ризиків, починаючи 

від пожеж, стихійного лиха і аж до змін у законодавстві, яке регу-

лює підприємницьку діяльність. Водночас економічний і політич-

ний розвиток держави породжує нові види ризику. 

В економічній літературі, присвяченій проблемам підприєм-

ництва, немає єдиної класифікації підприємницького ризику. Існує 

декілька підходів. Так, Й. Шумпетер виділяє два види підприєм-

ницького ризику [59]: 

 ризик, повʼязаний з можливим технічним провалом вироб-

ництва, сюди також належить небезпека втрати благ, породжена 

стихійними лихами; 

 ризик, зумовлений відсутністю комерційного успіху. 
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Інші вчені-економісти розрізняють вже три види ділового ри-

зику: інфляційний, фінансовий, операційний. Однак вважаємо, що 

зазначені вище класифікації ризиків недостатньо відображають їх 

розмаїття. 

Найбільш повною і обґрунтованою є така класифікація ризиків, 

які виникають у малому підприємстві. 

І — ризик, повʼязаний із господарською діяльністю; 

ІІ — ризик, повʼязаний з особистістю підприємця; 

ІІІ — ризик, зумовлений недостатньою інформацією про стан 

зовнішнього середовища. 

Оскільки ймовірність виникнення останнього ризику обернено 

пропорційна тому, наскільки підприємство інформоване про стан 

зовнішнього середовища щодо свого підприємства, він є найваж-

ливішим в сучасних умовах господарювання. Нестача інформації 

про партнерів, конкурентів — джерело втрат для підприємця. 

Ризик, повʼязаний з особистістю підприємця, визначається тим, 

що всі підприємці мають різні знання, майстерність, досвід ведення 

підприємницької діяльності, різні вимоги до рівня ризикованості 

окремих угод. 

Потрібно врахувати також у господарській діяльності й інші 

види ризиків. Так, за сферою виникнення підприємницькі ризики 

поділяються на зовнішні та внутрішні. До зовнішніх ризиків нале-

жать ризики, безпосередньо не пов’язані з діяльністю підприємця. 

Це, зокрема, непередбачені зміни законодавства, які регулюють 

підприємницьку діяльність, інфляційний тиск тощо.  

Джерелом внутрішніх ризиків є саме підприємство. Це ризики, 

пов’язані з неефективним менеджментом, помилковою маркетин-

говою політикою, а також є результатом внутрішньофірмових зло-

вживань. 

Основними з внутрішніх ризиків є кадрові ризики, пов’язані з 

професійним рівнем і рисами характеру співробітників малого 

підприємства. 
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За рівнем прийняття рішень виділяють два типи підприєм-

ницького ризику: 

 макроекономічний (глобальний) ризик; 

 мікроекономічний (локальний) ризик. 

У сучасних умовах господарювання основу частину ризику 

несуть підприємства (організації). Так, самостійно визначаючи свої 

капіталовкладення, укладаючи угоди зі споживачами, постачальни-

ками, вони повністю беруть на себе, повʼязаний з цими рішеннями, 

підприємницький ризик. 

З погляду тривалості у часі підприємницькі ризики можна по-

ділити на короткотермінові та постійні. До групи короткотермінові 

належать ті ризики, які загрожують підприємцю протягом певного 

часу, наприклад транспортний ризик, коли збитки можуть виник-

нути під час перевезення вантажу, або ризик неплатежу за кон-

кретною угодою. 

До постійних ризиків належать ті, котрі безпосередньо загро-

жують підприємницькій діяльності в цьому географічному районі 

або у визначеній галузі економіки, наприклад ризик неплатежу в 

країні з недосконалою правовою системою або ризик руйнації (нап-

риклад, зсув ґрунту) будівель в районі з підвищеною екологічною 

небезпекою. 

Оскільки основне завдання підприємця — ризикувати розумно, 

не переходячи тієї межі, за якою можливе банкрутство підприєм-

ства, виділяють такі види ризиків: допустимий, критичний і ката-

строфічний. 

Допустимий ризик — загроза повної втрати прибутку від пев-

ного проєкту або підприємницької діяльності загалом. Отже, у 

цьому випадку втрати можливі, але їх розмір менший очікуваного 

підприємницького прибутку. Тому, незважаючи на ймовірність ри-

зику, цей вид діяльності зберігає свою економічну доцільність. 

Критичний ризик повʼязаний із небезпекою втрат у розмірі 

здійснених затрат на реалізацію певного виду підприємницької 
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діяльності або окремої угоди. Розрізняють критичний ризик першо-

го ступеня, який повʼязаний із загрозою отримання нульового до-

ходу, але при відшкодуванні матеріальних затрат підприємцю. 

Критичний ризик другого ступеня повʼязаний із можливістю втрат 

в розмірі повних витрат у результаті здійснення підприємницької 

діяльності. 

Під катастрофічним розуміють ризик, який характеризується 

небезпекою, загрозою втрат у розмірі, який дорівнює або переви-

щує вартість майна підприємця. 

Катастрофічний ризик зумовлює банкрутство підприємства, бо 

в цьому випадку можлива втрата не лише вкладених коштів під-

приємцем у визначений вид діяльності або в конкретну угоду, але і 

його майна. Таке існує у ситуації, коли підприємство отримувало 

зовнішні позики під очікуваний прибуток, при виникненні ката-

строфічного ризику підприємець повертає кредит із власних кош-

тів. 

За ступенем правомірності підприємницькі ризики поділяють 

на виправдані і невиправдані. Для розмежування виправданого і 

невиправданого ризику необхідно врахувати насамперед ту обста-

вину, що межа між ними в різних секторах малої економіки різна. 

Розрізняють також дві групи ризику: динамічний і статичний. 

Динамічний — ризик непередбачених змін вартості основного 

капіталу внаслідок прийняття управлінських рішень або неперед-

бачених змін ринкових чи політичних обставин. Такі зміни можуть 

зумовити як втрати, так і додаткові доходи. 

Статичний — ризик втрат реальних активів внаслідок запо-

діяння шкоди власності, а також втрат доходу через недієздатність 

організації, цей ризик зумовлює лише втрати.  

Як бачимо, наведена класифікація ризиків дає змогу правильно 

ідентифікувати конкретний ризик, а отже, і управляти ним [56].  
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3. Управління підприємницькими ризиками на основі госпо-

дарських рішень  

Управління ризиками — процес впливу на підприємство з ме-

тою охоплення можливих ризиків, їх розумне прийняття і знижен-

ня дії ризиків. Виокремлюють декілька основних принципів управ-

ління ризиками: 

 принцип масштабності. Суть цього принципу полягає в то-

му, що підприємство має прагнути до найповнішого охоплення 

можливих сфер виникнення ризиків. Цей принцип зумовлює про-

ведення ступеня невизначеності до мінімуму; 

 принцип мінімізації. Цей принцип означає, що підприємства 

прагнуть зменшити кількість можливих ризиків і ступінь їх впливу 

на свою діяльність. Мінімізація ризику може бути реалізована в 

лімітуванні ризиків, їх хеджуванні та страхуванні; 

 принцип відповідного реагування. Суть цього принципу поля-

гає у тому, що підприємство має відповідно реагувати на внутрішні 

і зовнішні зміни, які виявляються в реалізації ризику (наприклад, 

постійний маркетинг, ефективне розроблення стратегії розвитку 

підприємства); 

 принцип розумного прийняття. Він означає, що лише в тому 

випадку, коли ризик обґрунтований, підприємство може прийняти 

його. 

Управління ризиками означає не лише прогнозування їх появи, 

зокрема місце, сферу і час, а й підготовку плану дій підприємства 

на випадок їх реалізації. 

Процес ефективного управління ризиком має такі етапи: 

1. Комплектація. На цьому етапі підприємство оцінює мож-

ливість виникнення всієї сукупності ризиків незалежно від того, чи 

зможе воно впливати на них в разі їх реалізації. Отже, цей стан є 

інформаційно-аналітичним. 

 



152 

2. Ідентифікація. На цьому етапі підприємство встановлює всі 

параметри можливого ризику відповідно до класифікації підприєм-

ницьких ризиків. 

3. Перевірка. На цьому етапі підприємство вирішує питання 

про доцільність здійснення такого напряму діяльності за наявності 

інформації про вже ідентифіковані ризики. 

4. Якісний і кількісний аналіз. Тут здійснюється повний аналіз 

ризику з розрахунком його рівня і ступеня впливу на діяльність 

конкретного підприємства.  

 

Ідентифікація 

 

Перевірка 

 

Якісний і кількісний аналіз 

 

Зниження ступеня ризику 

 

Планування, реагування 

 

Контроль 

 

Реагування 

 

Перспективний аналіз 

Рис. 2.1. Послідовність етапів процесу ефективного управління 

підприємством в умовах ризику [8] 
 

5. Зниження ступеня ризику. Підприємство на цьому етапі шу-

кає шляхи активного і пасивного захисту від ризику і розробляє 

конкретні механізми їх реалізації.  

6. Планування реагування. Тут підприємство планує свої дії 

(розробляє стратегію поведінки) на той випадок, коли прийняті ри-

зики будуть реалізовані. 

Комплектація 
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7. Контроль. Підприємство має контролювати поточну ситуа-

цію (як внутрішню, так і зовнішню) для того, щоб під час реалізації 

ризику відреагувати на нього відповідно до раніше розробленого 

плану. 

8. Реагування. Цей етап не завжди є у процесі управління ризи-

ками і зʼявляється лише у випадку їх реалізації. 

9. Перспективний аналіз. Він передбачає аналіз минулого до-

свіду з управління ризиками з метою його врахування в подальшій 

діяльності. 

На кожному з етапів відбувається збір інформації і обмін нею, 

від їх обсягів і якості залежить ступінь ризику. Інформаційне за-

безпечення ґрунтується на зборі та аналізі статистичної, комерцій-

ної, фінансової та інших видів інформації. 

Важливим напрямом діяльності підприємця є вибір методів зни-

ження ризиків. Дії зі зниження підприємницького ризику зазвичай 

проводяться у двох напрямах: 

 уникнення появи можливих ризиків; 

 зменшення впливу ризику на результати виробничо-фінан-

сової діяльності підприємства. 

Перший напрям полягає в намаганні уникнути будь-якого ри-

зику, що виникає в господарській діяльності. Рішення про відмову 

від ризику може бути прийняте як на попередній стадії (прийняття 

рішення), так і пізніше, шляхом відмови від якогось виду діяльнос-

ті, в якому підприємство бере участь. 

Якщо є вплив на діяльність підприємства внутрішніх ризиків, 

найефективнішою можливістю уникнути негативних наслідків або 

знизити їх рівень є управлінські дії на фактори ризику, якими мож-

на керувати. 

Внутрішні способи оптимізації (зниження) ризику різноманіт-

ні. Основними з них є лімітування, диверсифікація, створення ре-

зервів і запасів, пошук додаткової інформації. 
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Лімітування — встановлення верхньої межі витрат, продажу, 

кредиту. Застосування підприємствами для продажу товарів у кре-

дит, надання позик, визначення величини вкладення капіталу тощо. 

Диверсифікація дає змогу підприємцю уникати частини ризику 

при розподілі капіталу між різноманітними видами діяльності. 

Створення резервів, запасів на покриття ймовірних затрат є 

способом зниження ступеня ризику. Теорії запасів і резервів під-

приємств методом їх моделювання приділяється увага в багатьох 

дослідженнях. Створюючи резерв на покриття ймовірних затрат, 

основною проблемою є оцінка потенційних наслідків. 

Здобуття додаткової інформації теж є важливим способом 

зниження ризику. Більш повна інформація дає змогу зробити точ-

ний прогноз і знизити ризик, що робить інформацію цінним това-

ром. 

Справді, разом з вищезгаданими способами зниження ризику 

підприємству варто також використати всі можливі внутрішнь-

офірмові джерела:  

 перевірити майбутніх партнерів з бізнесу; 

 грамотно скласти контракт (угоду); 

 планувати і прогнозувати діяльність підприємства; 

 скрупульозно, вимогливо підбирати кадри для підприємства. 

Зовнішніми способами зниження ризику є розподіл (сегрега-

ція), обʼєднання (комбінація) і передача ризиків. 

Розподіл ризиків здійснюється завдяки розподілу активів 

підприємства (фізичний — за власністю). 

Під обʼєднанням ризиків розуміють метод зниження ризиків, за 

якого можливий ризик ділиться між декількома суб’єктами госпо-

дарювання. 

Наступний метод мінімізації підприємницького ризику — його 

передача (трансфер). 
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Існує два способи передачі ризику: через укладання контракту 

(наприклад, будівельні, страхові контракти, оренда) і через орга-

нізаційну форму бізнесу. 

  

Питання для самоконтролю знань і повторення 

1. У чому полягає суть підприємницького ризику? 

2. Назвіть основні причини, які є джерелами підприємницького 

ризику? 

3. Які функції виконує підприємницький ризик? 

4. У чому полягає суть об’єктивного та суб’єктивного аспектів 

підприємницького ризику? 

5. Назвіть об’єктивні чинники підприємницького ризику. 

6. Які є види підприємницького ризиків? 

7. Які види підприємницького ризику виділяє Й. Шумпетер? 

8. Які основні принципи управління ризиками? 

9. Охарактеризуйте основні етапи процесу управління підпри-

ємством в умовах ризику. 

10. Які основні принципи аналізу підприємницьких ризиків? 

11. Назвіть внутрішні способи оптимізації підприємницьких 

ризиків? 

12. Назвіть зовнішні способи оптимізації підприємницьких ри-

зиків. 

 

План семінарського заняття 

1. Суть та зміст ризиків у підприємницькій діяльності. 

2. Проблеми ризиків у підприємництві. 

3. Класифікація підприємницьких ризиків. 

4. Оптимізація підприємницьких ризиків. 

5. Механізм управління підприємницькими ризиками на основі 

господарських рішень. 
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Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Суть ризиків у підприємництві щодо його умов. 

2. Видова класифікація підприємницьких ризиків. 

3. Причини та функції підприємницьких ризиків. 

4. Принципи управління підприємницькими ризиками. 

5. Принципи аналізу підприємницьких ризиків. 

6. Методи і напрями зниження втрат від підприємницьких ри-

зиків. 

7. Внутрішні та зовнішні способи оптимізації підприємницьких 

ризиків на основі управлінських рішень. 

 

Тема 8. Прийняття господарських рішень 

в умовах невизначеності підприємницької діяльності 

1. Суть та характеристика невизначеності підприємницької ді-

яльності. 

2. Алгоритм прийняття господарських рішень в умовах невиз-

наченості. 

3. Правила прийняття господарських рішень в умовах невизна-

ченості. 

 

1. Суть та характеристика невизначеності підприємниць-

кої діяльності 

Господарська діяльність будь-якого підприємства в умовах 

ринкової економіки характеризується певним рівнем невизначе-

ності, а отже, і певним рівнем ризику, багатоваріантністю вибору 

рішень для суб’єкта підприємницької діяльності. Теорія прийняття 

рішень виділяє три можливих ситуації їх вибору за умови визначе-

ності (невизначеності): 

1) вибір при визначеності — коли результат рішення детер-

мінований і може бути визначений заздалегідь; 
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2) вибір в умовах ризику — коли результат заздалегідь точно 

не може бути відомий, але існує інформація про імовірність нас-

тання можливих наслідків; 

3) вибір в умовах невизначеності — коли результат має випад-

ковий характер і повністю відсутня інформація про імовірність 

наслідків рішення. 

З практичного погляду межа між другою і третьою важливими 

ситуаціями недостатньо чітка. Потрібно розмежовувати поняття 

«ризик» і «невизначеність». Ризик характеризує таку ситуацію, ко-

ли настання невідомих подій надто ймовірне і може бути оцінено 

кількісно, а невизначеність — коли ймовірність настання таких 

подій можна оцінити заздалегідь. У реальній ситуації управлінські 

рішення майже завжди пов’язані з ризиком, що зумовлений наяв-

ністю низки факторів невизначеності заздалегідь непередбачених. 

Сучасному керівнику часто доводиться приймати рішення в 

умовах високого рівня невизначеності, за недостатньої кількості 

потрібної інформації, необхідності реакції на зміни у параметрах 

обмеженого часу, що часто призводять до прийняття неефективних 

рішень, і найгірше — до прийняття помилкових рішень. Особливо 

ця проблема загострюється під час кризових явищ в економіці 

країни і першими це відчувають керівники малих та середніх 

підприємств. 

Поняття в економіці розглядають багато вітчизняних й зару-

біжних вчених. Так, нобелівський лауреат І. Самуельсон у відомо-

му підручнику «Економікс» пояснює: «…Невизначеність породжує 

невідповідність між тим, що люди очікують, і тим, що справді 

діється. Кількісним виразом цієї невідповідності є прибуток (чи 

збиток)» [40]. 

Професор П. Хейне у своїй праці «Экономический образ мыш-

ления» відзначає: «…прибутки існують і продовжують існувати: 

конкуренція не зводить їх з нуля. Однак це відбувається з причини 
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невизначеності, при відсутності якої все, що відноситься до одер-

жання прибутку, було б широко відомо, всі можливості її одержан-

ня були б повністю використані, і, отже, прибутки скрізь дорів-

нювали б нулю. Ті ж міркування відносяться до збитків. Ніхто не 

зв’язувався б з діловим підприємством, знаючи, що повна виручка 

не покриє повних витрат. 

Але майбутнє є невизначеним: події не завжди розвиваються у 

відповідності з надіями інвесторів; рішення, що приймаються, і дії, 

що виконуються, виявляються помилковими, тому в дійсності ви-

никають збитки. Оскільки в світі без невизначеності не було б ані 

прибутків, ані збитків, ми можемо зробити висновок що прибутки 

(чи збитки) є наслідком невизначеності» [4]. 

З погляду економічної теорії невизначеність — це об’єктивна 

неможливість здобуття абсолютного знання про об’єктивні та 

суб’єктивні фактори функціонування системи, неоднозначність її 

параметрів. Чим більша невизначеність під час прийняття госпо-

дарського рішення, тим більший ступінь ризику. 

Кількісно невизначеність може бути як можливість відхилення 

результату від очікуваного (або середнього) значення як у менший, 

так і в більший («спекулятивні» невизначеність) бік, або наявність 

тільки негативних відхилень кінцевого результату подій («чиста» 

невизначеність). 

Необхідність врахування невизначеності пов’язана також і з 

тим, що ефективність рішень залежить від майбутніх, невідомих 

обставин. Це передусім стосується інвестиційних рішень. Підпри-

ємства зазнають відчутних додаткових витрат або втрат, якщо ре-

альні події, що складаються в економіці, суттєво відрізняються від 

прогнозів щодо структури попиту. 

Невизначеність можна охарактеризувати так: 

 невизначеність виникає внаслідок об’єктивної неможливості 

однозначного пізнання об’єкта за сучасних умов і методів теорії 
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пізнання. Невизначеність пов’язана з обмеженими можливостями 

людини; 

 невизначеність пов’язана з незадовільним (неправильним, не-

повним) пізнанням, причиною якого є недосконалість відповідних 

існуючих теорій; 

 невизначеність, що виникає внаслідок незадовільного виміру 

та розрахунку, а також навмисного спотворення вихідної інфор-

мації. 

Існує безліч факторів в економіці, що породжують невизна-

ченість. 

Передусім це фактор складності, зумовлений тим, що еконо-

міка є великою динамічною системою, яку повною мірою немож-

ливо описати формально, з постійно змінюваною структурою. 

Суттєво впливають на рівень невизначеності ймовірні фактори, 

які проявляються як у впливі на економіку з боку природи й сус-

пільства, так і у внутрішньосистемних зв’язках. Природокліматичні 

явища, структура матеріальних потреб членів суспільства можуть 

бути визначені тільки з певною ймовірністю. Складність і дина-

мічність техніки призводить до того, що витрати на виробництво, 

економічна ефективність, продуктивність праці, результати науко-

вих досліджень і розробок, ефективність нової техніки тощо під-

даються попереднім вимірам лише з певною мірою достовірності. 

Функціонування економіки як єдиного цілого забезпечується 

зв’язками між її елементами. Невизначеність, що виникає у процесі 

функціонування тієї або іншої економічної системи, має як ре-

човий, так і інформаційний характер. 

До речової невизначеності можна зарахувати недопостачання ма-

теріальних ресурсів, нестачу трудових ресурсів необхідної квалі-

фікації і втрату робочого часу з різних причин, вихід з ладу машин, 

обладнання або інших пристроїв, несприятливі природні умови, виго-

товлення продукції, що не відповідає запитам споживачів тощо. 
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До інформаційної невизначеності належить неузгодженість різ-

ної інформації, помилкові проєктно-конструкторські рішення, різ-

номанітні викривлення інформації. 

Невизначеність зумовлена й неповнотою інформації. Сукуп-

ність речових та інформаційних зв’язків у сучасному виробництві 

настільки складна, що процеси управління неодмінно здійснюють-

ся в умовах неповноти інформації. 

Одним із факторів невизначеності є визначення мети еконо-

мічного розвитку. Якщо поведінка економічної системи цілеспря-

мована, тоді постановка мети може мати деякий умовний вигляд. 

Це пов’язано з тим, що зазвичай ставиться не одна мета, а декілька 

ієрархічно пов’язаних цілей. При неможливості досягнення однієї 

цілі у змінюваній ситуації необхідно знати і наступну (іншу). На-

явність декількох шляхів досягнення фіксованої мети уже само со-

бою породжує невизначеність, навіть якщо мета і шляхи досягнен-

ня її описані достатньо чітко. Способом усунення цієї невизначе-

ності є введення критеріїв порівняння альтернатив. 

Важливим джерелом невизначеності є динамічний фактор. Він 

проявляється у вигляді часових запізнень (лагів) реакції економіч-

ного суб’єкта на зовнішні впливи. Лаги виникають, наприклад, між 

моментами здійснення витрат на виробництво продукту та його 

випуском, капітальними вкладеннями й освоєнням основних виро-

бничих фондів, збільшенням доходів та відповідною зміною струк-

тури попиту тощо. Запізнення виникають в каналах передачі й об-

робки інформації, пов’язаної з реалізацією управлінських рішень. 

Проблеми невизначеності ускладнюються ще й тим, що у про-

цесі соціально-економічного розвитку має бути визначений і 

взаємоузгоджений різноманітний комплекс дій: галузевих і тери-

торіальних з випуску окремих продуктів і надання відповідних по-

слуг; між внутрішнім виробництвом і зовнішніми зв’язками; у фі-

нансових потоках, витратах, трансфертах тощо. Усі ці дії, змінюю-
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чись в часі, мають бути орієнтовані на кінцеві соціально-економіч-

ні результати виробництва, на найповніше задоволення потреб сус-

пільства.  

Аналіз конструктивного середовища невизначеностей розпо-

чинається з визначення його типу, в якому діє організація, і спря-

мований на створення моделі, згідно з якою можна діяти. Ор-

ганізація діє за різних обставин, яким відповідають різні рівні не-

визначеності. Різні організації і підрозділи однієї і тієї ж організації 

стикаються на своєму шляху з декількома рівнями невизначеності. 

Виділяють чотири рівні невизначеності. Перший рівень повʼя-

заний з чіткою перспективою, якої достатньо для того, щоб з висо-

кою мірою ймовірності складати прогнози на майбутнє. З такою 

мірою невизначеності найчастіше стикаються організації, які пра-

цюють в стабільних галузях з низькими термінами технологічних 

нововведень та високими вхідними бар’єрами. Наприклад, вироб-

ник продуктів харчування з низькою еластичністю попиту за ці-

нами може з впевненістю передбачати обсяги ринку більшості про-

дуктів, що він випускає. 

Другий рівень повʼязаний з альтернативними варіантами ро-

звитку бізнесу в майбутньому. Рух вперед зазвичай передбачає низ-

ку взаємовиключних і різноманітних варіантів розвитку бізнесу, з 

яких потрібно обрати лише один. Цей тип невизначеності найчас-

тіше трапляється у високотехнологічних, інноваційних галузях, то-

му що там практично неможливо передбачити, хто в кінцевому 

підсумку стане переможцем в конкурентній боротьбі. 

Третій рівень повʼязаний з тим, що в певних умовах прова-

дження бізнесу є необмежена кількість варіантів його розвитку в 

майбутньому. Вивчення ринку та інші дослідження допомагають 

визначити орієнтовні перспективи попиту на окремі товари та по-

слуги, але вони неспроможні надати точну інформацію щодо обся-

гу попиту на конкурентну продукцію. Суттєву роль в існуванні 
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цього типу невизначеності (непередбачуваності) відіграють макро-

економічні умови.  

Четвертий рівень повʼязаний з обмеженим набором можливих 

наслідків. Шлях вперед неоднозначний і непередбачуваний. Вибір 

різних варіантів розвитку нескінченний. Цей рівень невизначеності 

повʼязаний з виникненням нових ризиків як внаслідок технічного 

прогресу, так і політичних й соціальних змін.  

Для окремої організації невизначеність має особливий, а не за-

гально-галузевий характер. Можливі варіанти розвитку відомі, а 

трудність (проблема) полягає в тому, що необхідно вибрати один з 

них або суттєво скоротити число можливих альтернатив. З часом 

невідоме стає відомим, а перспективні варіанти розвитку стають 

різноманітними альтернативами. Якщо вичікувати надто довго, 

можна втратити сприятливу можливість. Якщо діяти надто швидко, 

більш вдалою і успішною може виявитися інша альтернатива.  

Економіка ринкового типу передбачає існування найрізно-

манітніших видів невизначеності для суб’єктів господарювання. 

Найпоширенішою є така класифікація невизначеностей: 

1) за ступенем настання події: 

 повна; 

 часткова. 

2) залежно від засобів визначення ймовірності: 

 статистична (рішення приймається в умовах ризику); 

 нестатистична (рішення приймається в умовах невизначенос-

ті). 

У чистому вигляді той чи інший вид імовірності трапляється 

рідко — найчастіше існує мішаний вид. 

Розвиток фірми в умовах ринкової економіки на кожному етапі 

має формуватися з врахуванням різних видів невизначеності. Чин-

ники невизначеності, що впливають на будь-який ринковий су-

б’єкт, також наявні безпосередньо у процесі управління ним. За 
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місцем виникнення невизначеність в управлінні діяльністю під-

приємства (фірми) може бути наслідком: 

 невизначеності у встановленні планового періоду і, зокрема, 

періоду, на який розробляється стратегія розвитку підприємства; 

 невизначеності формування цілей підприємства та вибору 

пріоритетів у визначених цілях, що може бути зумовлено наяв-

ністю низки альтернативних цілей; 

 помилок в оцінках дійсного стану справ усередині самого пі-

дприємства та його місця на ринку, до чого також може призвести 

низка причин об’єктивного та суб’єктивного характеру; 

 неповної або помилкової інформації щодо перспектив роз-

витку конкретного підприємства й ринку рішень загалом, прийня-

тих на її підставі;  

 можливих перебоїв у розробці чи реалізації стратегії розвит-

ку підприємства; невизначеності контролю й оцінки результатів 

діяльності підприємства. 

Отже, невизначеність в діяльності підприємницьких структур є 

невіддільним атрибутом прийняття господарських рішень. Але по-

трібно зазначити, що вона не завжди є негативним фактором, ос-

кільки усвідомлення факту її існування мотивує до самостійного 

розв’язання господарських завдань, веде до ініціативності та твор-

чого пошуку.  

На практиці зниження рівня невизначеності, необхідне для 

прийняття господарських рішень, забезпечується: 

 збором інформації, що зменшує невизначеність очікування; 

 обробкою інформації методами аналізу, прогнозу, сценарію 

та з’ясуванням причин, форм і наслідків невизначеності; 

 розробкою моделей, адекватних ситуаціям, що існують, і здо-

буттям у результаті моделювання значень цільових величин, функ-

ціональних залежностей станів об’єкта управління та навколишнь-

ого середовища. 
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2. Алгоритм прийняття господарських рішень в умовах не-

визначеності 

Розвиток економіки та бізнесу в останні роки відбувається на 

фоні швидких змін навколишнього середовища та високих темпів 

збільшення обсягів інформації. За таких умов важливого значення 

набуває стратегічне планування на підприємстві та підтримка прий-

няття управлінських рішень, зокрема інвестиційного характеру. 

Зростання важливості інформації робить необхідним застосування 

нових технологій для пошуку нових тенденцій, що потенційно за-

грожують існуванню організації або відкривають нові перспективи 

для бізнесу. Динамізм навколишнього середовища підвищує ймо-

вірність прийняття неоптимальних управлінських рішень через 

брак часу. Оскільки процес прийняття стратегічних рішень, особ-

ливо інноваційного характеру, є більшою мірою творчим процесом, 

то на різних його етапах необхідно враховувати аналітично оброб-

лену інформацію та імітаційні моделі, що зменшують ймовірність 

управлінських помилок. 

Невизначеність у процесах прийняття рішення підвищує роль 

прогнозних моделей. Моделювання бізнес-процесів відкриває мож-

ливості аналізу їх наслідків на стадії проєктування і у такий спосіб 

знижує ризик необґрунтованих витрат.  

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.2. Алгоритм вирішення проблем невизначеності 

бізнес-процесів організації 

 

Ситуації, з якими стикаються підприємства неоднакові, тому їм 

відповідають різні рівні невизначеності, що можуть бути класифі-
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та рівень невизначе-
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4. Управління діями 
3. Формуваня портфе-

ля дій 

2. Вибір стратегічної 

позиції (дій) 
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ковані на основі аналізу таких характеристик: ступеня простоти та 

складності обставин; ступеня стабільності або нестабільності (ди-

намічності) подій.  

Вимірювання невизначеності середовища за принципом «про-

сто–складне» стосується кількості та неподібності зовнішніх еле-

ментів, що впливають на організацію.  

Вимірювання невизначеності за принципом «стабільне–неста-

більне» стосується темпів зміни середовища. Організації можуть 

діяти там, де зміни одного або багатьох факторів відбуваються по-

вільно (швидко): 

 стан «складне–стабільне середовище» характеризує незначну 

ступінь невизначеності. Під час зовнішнього аудиту необхідно вра-

ховувати велику кількість факторів, проаналізувати та оцінити їх 

вплив на діяльність організації. Однак в подібному середовищі зов-

нішні фактори не змінюються швидко та неочікувано, їх можливо 

передбачити; 

 стан «просте–нестабільне» середовище характеризується по-

ступовим зростанням рівня невизначеності. Хоча організація може 

мати лише декілька факторів зовнішнього впливу, їх зміни важко 

передбачити;  

 стан «складне–нестабільне» середовище характеризується 

найвищим рівнем невизначеності. Одночасна зміна декількох фак-

торів характеризує стан турбулентної невизначеності.  

Ефективна стратегія потребує вибору стратегічної установки, 

яка визначає стратегічний намір щодо теперішнього та майбутньо-

го об’єкта. Формування портфеля дій: високі ставки — зобов’язан-

ня (інвестиції), які при одних сценаріях забезпечують значний 

виграш, а при інших — значні збитки; вибір варіанта — до певної 

міри гарантує великий виграш за найспиятливішого розвитку подій 

та мінімізацію втрат під час реалізації найпесимістичніших сце-

наріїв; безпечні кроки — заходи, які окупляться незалежно від ро-

звитку подій. 
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Управління діями організації — відстеження її ключових мож-

ливостей у виборі стратегій, які зменшуватимуть ризик усіх бізнес-

процесів. 

Створення та використання у практиці менеджменту систем 

підтримки прийняття рішень — одне із важливіших умов успішно-

го функціонування організації. Чітке визначення рівня невизначе-

ності навколишнього середовища підприємства дає змогу керів-

ництву обирати аналітичні інструменти, які допомагають приймати 

ефективні рішення на кожному з них, а також забезпечує системне 

розуміння невизначеності з метою встановлення її впливу на вибір 

стратегії. 

Невизначеність є основною характеристикою недостатньої за-

безпеченості процесу прийняття господарських рішень, обізнаніс-

тю щодо певної проблемної ситуації. На теоретичному рівні зде-

більшого ця ситуація досить зрозуміла, проте на практиці застосу-

вання формалізованих алгоритмів її аналізу обмежене. Основні 

труднощі полягають у тому, що неможливо оцінити ймовірність 

появи наслідків прийняття рішень. Для вибору оптимальної стра-

тегії в ситуації невизначеності використовують кілька критеріїв. 

Кожна з критеріїв передбачає як оптимальне рішення використо-

вувати тільки одну конкретну стратегію («чисту» стратегію). Але в 

деяких випадках краще не дотримуватися одної стратегії, а засто-

совувати («змішану» стратегію). За наявністю кількох альтерна-

тивних станів зовнішнього середовища і внутрішніх умов підпри-

ємства, їм відповідають належні значення цільових функцій. Якщо 

жодна з альтернатив не домінуватиме, то постає задача вибору рі-

шення із застосуванням правил і критеріїв теорії прийняття рішень. 

Для прийняття рішень в умовах невизначеності та ризику за 

допомогою статичної ігрової моделі вхідна інформація подається у 

вигляді матриці, рядки якої — це можливі альтернативні рішення, а 

стовпчики — стани системи (середовища) (табл. 2.1). 
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Кожній альтернативі рішень і кожному стану системи (середо-

вища) відповідає результат (наслідок рішення), який визначає втра-

ти або виграш за вибору цієї альтернативи рішення та реалізації 

цього стану системи. 

У дискретному випадку дані задаються у формі матриці (табл. 

2.1). 

Таблиця 2.1 

Матриця рішень (платіжна матриця) [43] 

Sj  

 

Ai 

 

S1 

 

… 

 

Sm 

A1 a11 … a1m 

… … … … 

An an1 … anm 

 

Ai — альтернатива i-го рішення (I = n); 

Sj — можливий j-стан навколишнього середовища (j = 1,m); 

aij — результат (наслідок рішення). 

У загальному вигляді aij — неперервна функція аргументів Ai 

та Sj, що позначає вартість капіталу, прийняту альтернативою j за 

стану навколишнього середовища i. 

Матриця придатна для ситуації, коли: 

 існує кінцева кількість розглянутих альтернатив дій і станів 

навколишнього середовища; 

 є функція результатів, яка зараховує кожній альтернативі од-

нозначний ефект у формі, наприклад, вартості капіталу, доходів, 

прибутків тощо; 

 вартість капіталу чи отриманий прибуток (зазнаний збиток) 

буде єдино важливою цільовою величиною. 
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3. Правила прийняття господарських рішень в умовах не-

визначеності 

Для вибору оптимальної стратегії в ситуації невизначеності 

використовують різні критерії і правила. 

Правило максимакс (критерій Гіббса-Джейнса) — критерій 

оптимізму, який відповідає оптимістичній наступальній стратегії. 

Водночас не береться до уваги ніякий можливий результат, крім 

найкращого. Відповідно до цього правила вибирається альтернати-

ва з найвищим досяжним значенням вартості капіталу. Особа, що 

приймає рішення, не враховує ступінь ризику від несприятливої 

зміни навколишнього середовища.  

Правило мінімакс (критерій Севіджа) — критерій орієнтова-

ний на мінімізацію ризику через втрачену корисність й допускає 

розумний ризик заради отримання додаткової користі. 

Для критерію Сейвіджа необхідно матрицю рішень перетвори-

ти на матрицю втрат. Втрати обчислюються як абсолютна різниця 

між віддачею i-го рішення і віддачею для найефективнішого 

рішення в межах конкретних (Si) умов прийняття рішення, тобто: 

 DiSi = | DiSi – max {Di}.  (2.1) 

Таблиця 2.2 

Матриця рішень для критерію Севіджа (критерій втрат) [43] 

Варіанти рішення 
Матриця рішень Матриця втрат max 

{Si} S1 S2 S3 S1 S2 S3 

 D1 3 1 -1 17 11 4 17 

 D2 7 4 1 13 8 2 13 

 D3 14 7 3 6 5 0 6* 

 D4 19 12 -3 1 0 6 6* 

 D5 20 8 -10 0 4 13 13 

 max {DiSi} 20 12 3  

 

Після заповнення матриці втрат визначаються максимальні 

втрати для кожного варіанта рішення і обирається рішення з най-

нижчими максимальними втратами. Отже, ОПР відмовляється від 
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спроб максимізувати віддачу від реалізації рішення, обираючи 

варіант із задовільним результатом за мінімального ризику. Кри-

терій Сейвіджа особливо корисний для оцінки низки однотипних 

рішень впродовж тривалого періоду. 

Правило максіміна (критерій Вальда) — критерій консерва-

тизму; спроба максимізувати рівень надійності — визначає кращий 

із найгіршого варіанта рішення (передбачається, що умови прий-

няття рішення є непередбачувано мінливі та недоброзичливі), тоб-

то те рішення, яке має найнижчі ризики і водночас має найнижчі 

результати (де Di — варіанти рішення, Si — можливі умови прий-

няття рішення) (табл. 2.3). 

Таблиця 2.3 

Матриця рішень для критерію Вальда [43] 

Варіанти рі-

шення 

Умови прийняття 

рішення 
Критерії 

S1 S2 S3 Максіміна Максімакса 

D1 3 1 -1 -1 3 

D2 7 4 1 1 7 

D3 14 7 3 3* 14 

D4 19 12 -3 -3 19 

D5 20 8 -10 -10 20* 

 

* - оптимальний варіант рішення відповідно до критерію. 

Оскільки критерій Вальда консервативний, він добре підходить 

для підприємств малого і середнього бізнесу, виживання яких за-

лежить від здатності уникнути збитків (альтернативою максіміна є 

критерій максімакса — ОПР максимально позитивно оцінює умови 

прийняття рішення і проблемну ситуацію та вибирає як орієнтир 

максимальну віддачу кожного варіанта рішення, тобто обирається 

кращий з кращих варіантів). 

Спільний недолік правил максимакса й максиміна — викори-

стання тільки одного варіанта розвитку ситуації для кожної альтер-

нативи в обґрунтуванні рішень. 
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Правило Гурвіца (альфа-критерій Гурвіца) 

Відповідно до цього правила максимакс і максимін зʼєднується 

шляхом об’єднання максимуму з мінімальних значень альтернатив. 

Це правило називають ще правилом оптимізму–песимізму. 

Альфа-критерій Гурвіца передбачає визначення індексу екс-

тремальної віддачі (хі). Ваговим критерієм слугує коефіцієнт оп-

тимізму (0≤ а ≥1) ОПР, який визначається експериментально 

відповідно до характеристик образу ОПР і дає змогу виражати своє 

суб’єктивне ставлення до ризику/невизначеності (ОПР абсолютно 

песимістична (а = 0) — отримуємо критерій максіміна; ОПР абсо-

лютно оптимістична (а = 1) — отримуємо критерій максімакса) 

(табл. 2.4). 

Таблиця 2.4  

Матриця рішень для альфа-критерію Гурвіца [43] 
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D1 3 1 -1 0,8 3 2,4 -1 -0,2 2,2 

D2 7 4 1 0,8 7 5,6 1 0,2 5,8 

D3 14 7 3 0,8 14 11,2 3 0,6 11,8 

D4 19 12 -3 0,8 19 15,2 -3 -0,6 14,6 

D5 20 8 -10 0,8 20 16,0 -10 -2 14,0 

 

* - оптимальний варіант рішення відповідно до критерію. 
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Результат кожного і-го варіанта рішення розраховується за 

формулою: 

 хі = а ∙ Мі + (1-а) *mі.  (2.2) 

Оптимальним обирається варіант рішення х = max{xi}. 

Критерій рекомендує не керуватися ні крайнім оптимізмом, ані 

крайнім песимізмом під час прийняття рішень, а обирати деякий 

середній результат. 

Застосування альфа-критерію Гурвіца є доцільним тільки у 

випадку, коли рівень оптимізму ОПР може бути раціонально і од-

нозначно обґрунтовано (необґрунтованість коефіцієнту оптимізму 

може призвести до значних втрат). 

Отже, під час прийняття рішення в умовах невизначеності осо-

ба, що приймає рішення, має застосовувати критерії залежно від 

поставлених цілей. Утім, серед основних критеріїв можна виділити 

критерій Вальда, маскимакс, критерій Севіджа та критерій Гурвіца. 

  

Питання для самоконтролю знань і повторення 

1. У чому полягає суть невизначеності (невизначеностей) під-

приємницької діяльності? 

2. Дайте характеристику невизначеності як першопричини ри-

зику підприємницької діяльності. 

3. Охарактеризуйте рівні та види невизначеності. 

4. Наслідки в управлінні діяльністю підприємством, що спри-

чинюють невизначеності у прийнятті господарських рішень. 

5. Які етапи входять до алгоритму вирішення проблем невизна-

ченості організації? 

6. У чому полягає суть правила максимакс прийняття рішень? 

7. У чому полягає суть правила мінімакс прийняття рішень? 

8. У чому полягає суть правила максіміна прийняття рішень? 

9. У чому полягає суть правила Гурвіца прийняття рішень? 
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План семінарського заняття 

1. Невизначеність як першопричина ризику підприємницької 

діяльності. 

2. Алгоритм (процедура) прийняття господарських рішень в 

умовах невизначеності. 

3. Правила (критерії) прийняття господарських рішень в умо-

вах невизначеності. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Суть невизначеності в економіці. 

2. Характеристика невизначеностей як першооснови ризиків 

підприємницької діяльності. 

3. Алгоритм прийняття господарських рішень в умовах невиз-

наченості. 

4. Правило максимакс (критерій Гіббса-Джейнса) прийняття рі-

шень. 

5. Правило мінімакс (критерій Севіджа) прийняття рішень. 

6. Правило максіміна (критерій Вальда) прийняття рішень. 

7. Правило Гурвіца (альфа-критерій Гурвіца) прийняття рішень. 

 

Тема 9. Аналіз та оцінка ризиків під час прийняття 

господарських рішень 

1. Суть аналізу підприємницьких ризиків. 

2. Методи аналізу та оцінки ризиків під час прийняття госпо-

дарських рішень. 

3. Втрати від підприємницьких ризиків і управління ними. 
 

1. Суть аналізу підприємницьких ризиків 

Одним із факторів, що впливають на прийняття господарських 

рішень є отримання оцінки їх ризиків на основі аналізу. 

З метою виключення можливості провалу або попередження 

значного збитку під час прийняття рішень необхідно аналізувати 



173 

ризик і визначати його наслідки. Призначення аналізу ризику — 

дати керівникам і потенційним партнерам необхідні дані про до-

цільність участі у проєкті та передбачати заходи для захисту від 

можливих фінансових втрат. 

За технологією проведення розрізняють два взаємодоповню-

вальних види аналізу ризиків: якісний і кількісний. Якісний аналіз 

може бути порівняно простим, а його головна задача — визначати 

фактори ризику, етапи і роботи, під час виконання яких він вини-

кає. Кількісний аналіз означає чисельне визначення розмірів окре-

мих ризиків і проєктів загалом. 

Для успішного та довготермінового функціонування підприєм-

ства за умов ринкової економіки потрібна одна основна умова — 

отримання стабільно зростаючих прибутків. Однак досягнення ви-

сокого рівня прибутку завжди нерозривно пов’язано з ризиками. 

Нульовий рівень ризику може гарантувати підприємству лише мі-

німальний прибуток. А для того щоб отримати вищі прибутки, під-

приємства приймають рішення, ступінь ризикованості яких може 

бути досить високим. 

Аналіз ризику — це систематичне використання інформації 

для визначення джерел (небезпек) і кількісної оцінки ризику. Ана-

ліз ризику забезпечує базу для оцінювання ризику для подальших 

заходів з управління ризиком (із мінімізації ризику). Водночас ви-

користовується інформація, яка може містити різні ретроспективні 

дані, результати теоретичних і експериментальних досліджень. За-

галом аналіз ризику передбачає дослідження, спрямовані на вияв-

лення небезпек і кількісне визначення ризику під час здійснення 

різних видів діяльності, здійснення будь-якого господарського про-

єкту тощо. 

Аналіз ризику зазвичай починається з його ідентифікації — 

процесу знаходження, складання переліку (реєстру) небезпек і опи-

су елементів ризику. Елементи ризику можуть містити небезпеки 
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(події), а також ймовірність і наслідки прояву небезпек (подій). За 

певних обставин, наприклад при страхуванні (перестрахуванні) ри-

зиків, ідентифікація може також відображати інтереси причетних 

сторін або відображати особливості негативного впливу небезпек 

на різні групи працівників або населення. 

Аналіз ризику — суб’єктивний процес, під час якого врахову-

ються не тільки кількісні показники, а й показники, які піддаються 

формалізації, такі як вигода, культурна цінність, інтереси, позиції і 

думки різних громадських угрупувань, можливість компромісних 

рішень, експертні оцінки та ін. 

Різноманіття видів виробничої діяльності, специфіка проми-

слових об’єктів, їх належність до різних галузей відображає бага-

тоаспектність проблеми аналізу ризику.  

Особливість аналізу технологічного ризику полягає в тому, що 

у його процесі розглядаються потенційно негативні наслідки, які 

можуть виникнути у результаті відмови в роботі технічних систем, 

збоїв у технологічних процесах або помилок з боку обслуговчого 

персоналу. Зрозуміло, що можна розглядати і негативні впливи на 

людей і навколишнє середовище за безаварійного функціонування 

виробництва (через викиди або витік шкідливих або небезпечних 

речовин, неочищених стоків тощо). 

Результати аналізу ризику мають істотне значення для прий-

няття обґрунтованих і раціональних рішень під час вирішення про-

блеми виробничої безпеки. У процесі аналізу ризиків широко за-

стосовуються формалізовані процедури та облік різноманітних си-

туацій, з якими може зіткнутися керівник при виробничих небез-

пеках. Невизначеність, в умовах якої у багатьох випадках мають 

прийматися управлінські рішення, накладає відбиток на методику, 

процес і кінцеві результати аналізу ризику. Методи, що використо-

вуються у процесі аналізу, мають бути орієнтовані насамперед на 

виявлення та оцінку можливих втрат у разі нещасних випадків і 
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професійних захворювань, виробничих аварій, вартості забезпе-

чення безпеки і переваг, одержуваних під час реалізації того чи ін-

шого проєкту в системі управління охороною праці. 

Аналіз ризику має низку загальних положень незалежно від 

конкретної методики аналізу та специфіки вирішуваних завдань. 

По-перше, загальною є задача визначення допустимого рівня ризи-

ку, стандартів безпеки обслуговчуго персоналу, населення і захисту 

довкілля. По-друге, визначення допустимого рівня ризику відбу-

вається зазвичай в умовах недостатньої або неперевіреної інфор-

мації, особливо коли це стосується нових технологічних процесів 

або нової техніки. По-третє, у процесі аналізу значною мірою до-

водиться вирішувати імовірність задачі, що може призвести до зна-

чних розбіжностей в одержуваних результатах. По-четверте, аналіз 

ризику потрібно розглядати як процес вирішення багатокритеріаль-

них задач, які можуть виникнути як компроміс між сторонами, за-

цікавленими у певних результатах аналізу.  

Аналіз ризику може бути визначений як процес вирішення 

складної задачі, що потребує розгляду широкого кола питань і про-

ведення комплексного дослідження, зокрема оцінки технічних, 

економічних, управлінських, соціальних, а в низці випадків і полі-

тичних факторів. 

Аналіз ризику повинен дати відповіді на три основні питання: 

1. Що поганого може трапитися? (Ідентифікація небезпек). 

2. Як часто це може трапитися? (Аналіз частоти). 

3. Які можуть бути наслідки? (Аналіз наслідків). 

Основний елемент аналізу ризику — ідентифікація небезпек 

(виявлення можливих небезпек), які можуть призвести до негатив-

них наслідків. Виражений у найзагальнішому вигляді процес ана-

лізу ризику може бути поданий як низка послідовних дій: 

1. Планування і організація робіт. 

2. Ідентифікація небезпек. 
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2.1. Виявлення небезпек. 

2.2. Попередня оцінка характеристик небезпек. 

3. Оцінка ризику. 

3.1. Аналіз частоти. 

3.2. Аналіз наслідків. 

3.3. Аналіз невизначеностей. 

4. Розробка рекомендацій з управління ризиком. 

Перше, з чого починається будь-який аналіз ризику — це пла-

нування і організація робіт. 

 Аналіз ризику проводиться відповідно з вимогами норматив-

но-правових актів, для того щоб забезпечити вхід у процес управ-

ління ризиком, однак більш точний вибір завдань, засобів і методів 

аналізу ризику звичайно не регламентується. У документах підкре-

слюється, що аналіз має відповідати складності розглянутих про-

цесів, наявності необхідних даних і кваліфікації фахівців, що про-

водять аналіз. Тому на першому етапі необхідно вказати причини 

та проблеми, що зумовили необхідність проведення ризик-аналізу; 

визначити систему і дати її опис; підібрати відповідну групу фа-

хівців (команду) для проведення аналізу; встановити джерела ін-

формації про безпеку системи; вказати вихідні дані та обмеження, 

що обумовлюють межі ризик-аналізу; чітко визначити цілі ризик-

аналізу та критерії прийнятого ризику. 

Наступний етап аналізу ризику — ідентифікація небезпек. Ос-

новне завдання — виявлення (на основі інформації про об’єкт, ре-

зультати експертизи та досвід роботи подібних систем) і чіткий 

опис усіх властивих систем небезпек. Це відповідальний етап ана-

лізу, оскільки не виявлені на цьому етапі небезпеки не піддаються 

подальшому розгляду і зникають з поля зору. 

Існує ціла низка формальних методів виявлення небезпек. За-

звичай дається попередня оцінка небезпек з метою вибору подаль-

шого напряму діяльності: припинити подальший аналіз через не-
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значність небезпек; провести детальніший аналіз ризику; виробити 

рекомендації щодо зменшення небезпек. 

Вихідні дані та результати попередньої оцінки небезпек належ-

ним чином документуються. Фактично процес ризик-аналізу може 

закінчуватися вже на етапі ідентифікації небезпек. 

За необхідності після ідентифікації небезпек переходять до 

етапу оцінки ризику. 

Нарешті, останній етап аналізу ризику технологічної систе-

ми — розробка рекомендацій зі зменшення рівня ризику (управлін-

ня ризиком) у разі, якщо ступінь ризику вище прийнятого. 

За проведеною у такий спосіб роботою, відповідно до норма-

тивних документів, складається звіт, вимоги до змісту якого точно 

сформуються щодо перерахованих вище розділів аналізу (питань). 

Множинність результатів аналізу і можливість компромісних 

рішень дають підставу вважати, що аналіз ризику не завжди є суто 

науковим процесом, що піддається перевірці об’єктивними мето-

дами.  

Оцінка ризику — загальний процес аналізу та оцінювання ри-

зику. Ці дві основні складові доцільно розглядати нерозривно, 

оскільки процедура оцінювання ризику базується на результатах 

аналізу і означає зазвичай оцінку перевищення ризику прийнятого 

(допустимого) значення чи ні. Метою оцінки ризику є не тільки 

отримання його кількісної або якісної характеристики, а й ран-

жування (порівняння) цих характеристик, розстановка пріоритетів і 

вироблення рішень, спрямованих на зниження ризиків. Водночас 

оцінюються витрати і виграш від прийнятого рішення. 

Прогноз ризику — це його оцінка на певний момент часу в 

майбутньому з урахуванням тенденцій зміни умов прояву ризику. 

Аналіз ризику для населення і територій від НС ґрунтується на 

використанні різних концепцій, методів і методик (рис. 2.3). 

Сьогодні використовуються такі концепції аналізу ризику: 
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 технічна (технократична) концепція, заснована на аналізі 

відносних частот виникнення НС (подій, що ініціюють надзвичайні 

ситуації) як спосіб завдання (визначення) їх ймовірностей. При її 

використанні наявні статистичні дані осереднюються за масшта-

бом, групами населення і часом; 

 економічна концепція, в межах якої аналіз ризику розгля-

дається як частина більш загального витратно-прибуткового до-

слідження. В останньому ризиком є очікувані витрати корисності, 

що виникають внаслідок деяких подій або дій. Кінцева мета поля-

гає в розподілі ресурсів так, щоб максимізувати їх користь для сус-

пільства; 

 психологічна концепція концентрується навколо досліджень 

між індивідуальними перевагами щодо ймовірностей з метою по-

яснити, чому індивідууми не виробляють свою думку про ризик на 

основі середніх значень; чому люди реагують згідно з їхнім сприй-

няттям ризику, а не об’єктивним рівнем ризиків або науковою 

оцінкою ризику; 

    Аналіз ризику   

          

     Концепції    

          

технічна економічна психологічна Соціальна 

 

 

 

 

Методи 

 

феноменологічний детерміністський Імовірнісний 

  Методики  

     

статистична теоретико-імовірна Евристична 
 

Рис. 2.3. Методичний апарат аналізу ризику 
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 соціальна (культурологічна) концепція заснована на соціаль-

ній інтерпретації небажаних наслідків різних подій з урахуванням 

групових цінностей та інтересів. Соціологічний аналіз ризику по-

в’язує думки в суспільстві щодо ризику з особистими або громад-

ськими інтересами і цінностями. Культурологічний підхід передба-

чає, що існуючі культурні прототипи визначають образ думок ок-

ремих осіб і громадських організацій, змушуючи їх приймати одні 

цінності і відкидати інші. 

Технічна (технократична) концепція. У цій концепції основни-

ми елементами, що входять в систему аналізу, є джерело небезпе-

ки, небезпечна подія, шкідливі та вражаючі фактори, об’єкти впли-

ву і збитки. Під небезпечним розуміється така подія (аварія, ката-

строфа, екстремальне природне явище), яка призводить до фор-

мування шкідливих і вражаючих факторів для населення, об’єктів 

техносфери і довкілля. 

У межах технократичної концепції після ідентифікації небез-

пек (виявлення принципово можливих ризиків) необхідно оцінюва-

ти їх вірогідність і наслідки, до яких вони можуть призвести, тобто 

ймовірність відповідних подій і повʼязаний з ними потенційний 

збиток. Для цього використовують методи оцінки ризику, які ді-

ляться на феноменологічні, детерміністські та імовірнісні. Розгля-

немо сферу їх застосування. 

Феноменологічний метод базується на визначені можливості 

протікання аварійних процесів відповідно до результатів аналізу, 

необхідних та достатніх умов, пов’язаних з реалізацією тих чи ін-

ших законів природи. Цей метод найпростіший у застосуванні, але 

дає надійні результати, якщо робочі стани і процеси такі, що можна 

з достатнім запасом достовірності визначити стан компонентів цієї 

системи. Однак він ненадійний при різкій зміні крайніх значень 

стану системи: феноменологічний метод кращий під час порівнян-

ня запасу безпеки різних типів потенційно небезпечних об’єктів, 
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але малопридатний для аналізу розгалужених аварійних процесів, 

розвиток яких залежить від надійності тих чи інших частин об’єкта 

або/та його засобів захисту. Феноменологічний метод реалізується 

на базі фундаментальних закономірностей, які в останні роки 

об’єднуються у межах нової наукової дисципліни — фізики, хімії і 

механіки катастроф. 

Детерміністський метод передбачає аналіз послідовності етапів 

розвитку аварій з певними наслідками, починаючи від виховної по-

дії через послідовність передбачуваних стадій відмов, деформацій і 

руйнування компонентів до встановленого кінцевого стану систем. 

Аварійний процес вивчають і прогнозують за допомогою матема-

тичного моделювання, побудови імітаційних моделей і проведення 

складних розрахунків. Детерміністський підхід забезпечує наоч-

ність і психологічну прийнятність, оскільки дає можливість вияви-

ти основні фактори, що впливають на безпеку. Так, в ядерній енер-

гетиці цей підхід довгий час був основним при визначенні ступеня 

безпеки реакторів. 

Недоліки методу: існує потенційна можливість втратити якісь 

рідко реалізовувані, але важливі ланцюжки подій при розвитку за-

гроз; побудова достатньо адекватних математичних моделей є важ-

ким завданням; для тестування розрахункових програм часто по-

трібне проведення складних і дорогих експериментальних до-

сліджень. 

Імовірність методу аналізу ризику передбачає як оцінку ймо-

вірності виникнення загроз, так і розрахунок відносних ймовірно-

стей того чи іншого шляху розвитку процесів. Водночас аналізу-

ються розгалужені ланцюжки настання подій, наприклад вихід з 

ладу устаткування, вибирається відповідний математичний апарат і 

оцінюється повна ймовірність можливого настання його аварій. 

Основні труднощі аналізу безпеки об’єктів пов’язані з недостат-

ністю відомостей про розподіл параметрів і статистикою відмов 
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обладнання. Застосування спрощених розрахунків знижує досто-

вірність отриманих оцінок ризику. Однак імовірнісний метод сьо-

годні вважається одним з найперспективніших для застосування в 

майбутньому. 

 

 2. Методи аналізу та оцінки ризиків під час прийняття гос-

подарських рішень 

Як уже зазначалося вище, аналіз ризиків поділяється на якіс-

ний та кількісний. 

Головною задачею якісного аналізу ризиків є визначення мож-

ливих видів ризиків, а також факторів, що впливають на рівень ри-

зиків під час здійснення визначеного виду діяльності. 

Потрібно зазначити, що якісний аналіз ризиків припускає та-

кож кількісний його результат, тобто процес проведення якісного 

аналізу має містити не тільки опис конкретних видів ризиків цього 

проєкту, виявлення можливих причин їхнього виникнення, аналізу 

передбачуваних наслідків їхньої реалізації і пропозиції із мінімі-

зації виявлених ризиків, а й вартісну оцінку можливих збитків та 

всіх заходів, що будуть мінімізувати ризики такого проєкту. 

Першим кроком ідентифікації ризиків є конкретизація класи-

фікації ризиків щодо досліджуваного об’єкта. Зміст класифікації 

ризиків полягає в тому, що аналіз, оцінка і зрештою управління ри-

зиками щодо конкретного об’єкта залежать від виду ризику. Пошук 

причин виникнення ризиків чи опис можливих наслідків їхньої ре-

алізації, розробка заходів, що компенсують чи мінімізують втрати 

від них проводиться на подальших етапах аналізу. 

Якісним аналізом ризику визначаються фактори, які виплива-

ють на кожен вид ризику, а також етапи і роботи з яких вони вини-

кають. 

Перший аспект якісного аналізу ризику повʼязаний з необхід-

ністю порівняння сподіваних позитивних результатів з можливими 
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економічними, соціальними та іншими як сьогоднішніми, так і май-

бутніми наслідками. Ризик має бути обґрунтованим, тобто ризику-

вати доцільно, якщо це веде до ліпших результатів (наслідків) за 

результатами своїх дій. 

Проблеми ризику мають розглядатися та враховуватися як під 

час розробки стратегій, так і у процесі реалізації оперативних за-

дач. В іншому разі — не уникнути неприємних «сюрпризів». 

Другий аспект якісного аналізу повʼязаний з виявленням впли-

ву рішень, що приймаються за умов невизначеності, на інтереси 

суб’єктів економічного життя. Без урахування інтересів (зацікавле-

ності), без керування ними неможливі реальні якісні перетворення 

у соціально-економічному житті. Необхідно виявити: кому ризик 

корисний? Чиїм інтересам відповідає? Без зацікавленості в резуль-

татах економічних рішень немає ризику. 

Результатом якісного аналізу ризику є: 

 виявлення конкретних ризиків і причин їх появи; 

 аналіз і вартісний еквівалент знижуючих наслідків можливої 

реалізації відмічених ризиків; 

 пропозиції заходів з мінімізації шкоди і їх вартісна оцінка; 

 визначення граничного значення і можливої зміни факторів 

проєкту, які перевіряють на ризики. 

Результати якісного аналізу ризиків — вихідна інформація для 

подальшої кількісної оцінки. Кількісна оцінка ризику полягає у на-

данні їй числового значення. Проведення цієї оцінки є особливо 

важливим, коли існує можливість вибору конкретного управлінсь-

кого рішення із сукупності альтернативних варіантів. 

Існує декілька спеціальних методів оцінки ризику у підприєм-

ницькій діяльності, але найпоширенішими з них є статистичний 

метод, метод аналізу доцільності витрат, метод експертних оцінок, 

аналітичний метод та метод використання аналогів. 
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За результатами кількісного аналізу ризику подається числове 

визначення розмірів окремих ризиків, а також ризику всього обра-

ного напряму підприємницької діяльності. 

Отже, якісний аналіз ризиків у підприємницькій діяльності має 

дававти відповідь підприємцю на питання: «У яких видах цієї 

діяльності можуть виникати ризики». Такий аналіз здебільшого не 

потребує конкретних числових вимірів ризику, а полягає у визна-

ченні факторів ризику, виявленні напрямів діяльності та етапів на 

яких він може виникнути під час якісного аналізу. 

Перелік можна продовжити, проте інші методи використову-

ються меншою мірою, а для їх реалізації необхідно мати відповід-

них фахівців. Вищеперераховані методи можуть реалізовувати ме-

неджери та підприємці за певної підготовки при орієнтації на той 

чи інший метод. Далі наведено характеристики кожного з цих ме-

тодів. 

Статистичний метод оцінки ризику 

Суть статистичного методу полягає у вивчені статистики втрат 

і прибутку, що були на підприємстві, з метою визначення ймовір-

ності події та встановлення ризику. 

Головними інструментами цього методу розрахунку ризику є 

ймовірність настання випадкової події, середнє очікуване значення 

досліджуваної випадкової величини, дисперсія, стандартне (се-

редньоквадратичне) відхилення та коефіцієнт варіації. 

Зазначимо, що деякі вчені-економісти, які досліджуюють про-

блеми кількісної оцінки ризику, розглядають ці показники окремо 

від статистичного методу і вважають їх універсальними способами 

вимірювання ризику. 

Під ймовірністю появи випадкової величини як міри ризику (R) 

розуміють ймовірність виникнення збитків або недоодержання до-

ходів порівняно з прогнозованим варіантом: 

 R = р(x),  (2.3) 
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де х — випадкова величина збитку; Р(х) — ймовірність виникнення 

збитку.  

З урахуванням результатів досліджень у сфері оцінки ризику 

таких вчених, як Т. Бачка, Д. Мессіна, В. Рудашевський була ро-

зроблена емпірична шкала ризику, яка може бути рекомендована 

для використання в роботі підприємства (табл. 2.5). 

Таблиця 2.5 

Емпірична шкала допустимого рівня ризику 

Ймовірність небажаного 

результату (величина ризику) 
Градація ризику 

0,0–0,1 мінімальний ризик 

0,1–0,3 малий ризик 

0,3–0,4 середній ризик 

0,4–0,6 високий ризик 

0,6–0,8 максимальний ризик 

0,8–1,0 критичний ризик 
 

Однак ця градація є досить умовною. По-перше, вона суб’єк-

тивна щодо осіб, які запропонували цю шкалу. По-друге, в оцінці 

ризику важливе значення має не тільки ймовірність, з якою збиток 

є можливим, а й сама величина збитку. Адже збиток в одну грошо-

ву одиницю й у мільйон грошових одиниць, що відбувся з однако-

вою ймовірністю, оцінюється підприємцем як зовсім різний ризик. 

Не менш важливим є і зіставлення цього статистичного показ-

ника з майновим станом суб’єкта, який перебуває у ризиковій си-

туації, тому що втрати, котрі для одного підприємства є неприпу-

стимими, для іншого можуть здаватися незначними. З огляду на це 

у низці праць вводиться поняття областей чи зон ризику. 

Областю ризику називається деяка зона загальних втрат ринку, 

в межах якої ці втрати не перевищують граничного значення вста-

новленого рівня ризику. 

Виокремлюють чотири зони ризику: безризикова зона, зона до-

пустимого ризику, зона критичного ризику та зона катастрофічного 

ризику. 
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У процесі прийняття рішень про допустимість та доцільність 

ризику важливо з’ясувати ймовірність того, що збитки (ризик) не 

перевищать певний рівень та перебувають в межах певної зони, 

тобто: 

 R = p(x < x0 ) , (2.4) 

де х0 — граничне значення певного рівня збитку. 

В. В. Вітлінський та Г. І. Великоіваненко вважають саме цей 

показник основним при оцінці ризику [8, 9]. 

Зазначимо, що описану методологію у більшості наукових 

праць прийнято називати «методом аналізу можливих збитків». 

Деякі вчені, серед яких С. М. Клименко, О. С. Дуброва, В. В. Віт-

лінський, вважають цей метод самостійним, окремим від стати-

стичного методу [8, 9]. На думку інших науковців, саме аналіз ри-

зику можливих збитків і є сутністю статистичного методу.  

Ще одним показником статистичного методу є середнє очіку-

ване значення випадкової величини (математичне сподівання), яке 

є середньозваженим значенням величини події, що пов’язана з ри-

зиковою ситуацією: 

 М = x =Ʃ x i pi,   (2.5) 

де хі — значення випадкової величини; і = 1,2,…, рі — відповідні 

ймовірності. 

Цей показник в середньому вимірює результат, який ми очі-

куємо.  

Він є узагальненою кількісною характеристикою і не дає змоги 

прийняти рішення на користь якого-небудь варіанта вкладення ка-

піталу підприємства. Для остаточного рішення необхідно виміряти 

коливання можливого результату, можливі відхилення очікуваного 

значення від середньої величини. З метою визначення цих коли-

вань зазвичай обчислюють дисперсію або середньоквадратичне 

відхилення. 
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Дисперсія (σ2) — це середнє зважене з квадратів відхилень 

дійсних результатів від середніх очікуваних: 

 σ2=(∑(x-y)^2 n)/(∑n)=〖∑(x-y)〗^2 p,  (2.6) 

де х — очікуване значення для кожного випадку спостереження; 

y — середнє очікуване значення; n — кількість випадків спостере-

ження (частота); р — ймовірність виникнення ситуації ризику. 

Цей показник характеризує розсіювання значення випадкового 

параметра від його середнього значення. Дисперсія має розмірність 

квадрата випадкової величини. Тому у тих випадках коли бажано, 

щоб оцінка розсіювання мала розмірність випадкової величини, 

обчислюють середнє квадратичне відхилення. 

Середньоквадратичне відхилення (σ ) — це корінь квадратний 

з дисперсії: 

  . (2.7) 

Економічний сенс середньоквадратичного відхилення з погля-

ду теорії ризиків полягає в тому, що воно є характеристикою кон-

кретного ризику, яка показує середнє можливе коливання визначе-

ного параметра навколо його середньоочікуваного значення. Це 

положення дає змогу використовувати середньоквадратичне відхи-

лення як показник ступеня ризику з погляду ймовірності його ре-

алізації. 

Дисперсія та середньоквадратичне відхилення слугують міра-

ми абсолютного коливання і вимірюються в тих же фізичних оди-

ницях, у яких вимірюється ознака, що варіює. Чим більша розра-

хункова величина цих показників, тим ризикованіше управлінське 

рішення і, відповідно, більш ризикований цей шлях розвитку під-

приємства. 

Приклад вибору, заснованого на вимірі ризику дисперсією, дає 

так звана модель оцінки фондових активів (capital asset pricing 

model — CAPM). 
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Разом зі стандартним відхиленням і дисперсією як міри ризику 

деякі автори пропонують використовувати половинчасту диспер-

сію, або так звану семіваріацію, та семіквадратичне відхилення, під 

час визначення яких враховуються тільки ті майбутні стани еконо-

міки, для яких прибутковість нижче очікуваної. Сенс подібного 

підходу полягає в тому, що, хоча підприємці завжди зацікавлені в 

досягненні прибутковості вище середнього рівня, автори цієї кон-

цепції вважали, що насамперед оцінка ризику має здійснюватися з 

урахуванням можливого отримання прибутковості нижче серед-

нього рівня. 

Незважаючи на певні переваги використання семіваріації і се-

міквадратичного відхилення, на практиці ці показники використо-

вуються рідко, що, на наш погляд, повʼязане з ускладненням розра-

хунків оцінки ступеня ризику. 

Описані вище абсолютні характеристики ризику не дають мож-

ливості проводити порівняння ризикованості напрямів діяльності 

та конкретних ситуацій за ознаками, вираженими у різних оди-

ницях виміру. Статистичний метод оцінки ризику вирішує це про-

тиріччя шляхом введення коефіцієнта варіації. 

Коефіцієнт варіації (V) — це відношення стандартного відхи-

лення до середнього очікуваного значення, виражене у відсотках: 

 V=σ/x_*100 %,  (2.8) 

де σ — середньоквадратичне відхилення доходів; x — середня ве-

личина очікуваних доходів. 

Коефіцієнт варіації — величина відносна, тому на її розмір не 

впливають абсолютні значення досліджуваного показника. За його 

допомогою можна порівнювати мінливість показників, виражених 

у різних одиницях виміру. Чим більший коефіцієнт, тим більший 

розкид значень показників і тим ризикованішим є проєкт, що ана-

лізується. 
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Вчені встановили таку якісну оцінку різних коефіцієнтів варіації: 

 до 10 % — слабке коливання; 

 від 10 % до 25 % — помірне коливання; 

 понад 25 % — високе коливання. 

Прикладом використання статистичного методу на практиці 

слугує оцінка галузевого ризику, оцінка ризиків клієнта, розраху-

нок конкурентних ризиків. Цей метод дає можливість аналізувати 

та оцінювати сценарії реалізації конкретного виду діяльності. Так, 

в останні роки набув широкого розповсюдження так званий метод 

статистичних випробувань — метод «Монте-Карло». В інвести-

ційно-фінансовій сфері як критерій при кількісній оцінці ризику 

проєктів вкладення капіталу широко використовуються показники 

середнього очікуваного значення і середньоквадратичного відхи-

лення. Статистичний метод з визначення ризику проєкту викори-

стовується й в системі ПЕРТ для обчислення очікуваної тривалості 

кожної роботи та всього проєкту загалом. 

Головною перевагою статистичної оцінки ризику є можливість 

визначити ризик не тільки окремого напряму діяльності, а й під-

приємства загалом. Водночас цей метод має деякі недоліки. Так, 

для цього методу необхідний великий масив вихідної інформації, а 

це означає, що тільки створене підприємство статистичний метод 

використовувати не зможе. Дисперсія також не може достатньо 

повно відображати ступінь підприємницького ризику через те, що, 

сигналізуючи про наявність ризику, вона приховує напрям відхи-

лення від очікуваного значення. Підприємцю ж часто потрібно 

знати, що є найбільш ймовірним: витрати чи прибуток у результаті 

здійснення проєкту. Усунути цю ваду в умовах браку інформації 

неможливо. Значним недоліком є і те, що статистичний метод 

сприймає ризик як цілісну величину та не аналізує джерела виник-

нення ризику. 
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Метод доцільності витрат 

Ще один метод — метод аналізу доцільності витрат — ґрунту-

ється на тому, що витрати за кожним конкретним напрямом підп-

риємницької діяльності, а також за окремими її елементами мають 

неоднаковий ступінь ризику. Інакше кажучи, ступінь ризику різних 

напрямів діяльності одного і того ж підприємства та ступінь ризику 

за окремими елементами витрат усередині одного і того самого на-

пряму діяльності підприємства неоднакова. 

Визначення ступеня ризику шляхом аналізу доцільності витрат 

орієнтоване на ідентифікацію потенційних зон ризику. Для цього 

стан за кожним з елементів витрат поділяється на області ризику, 

що є зоною загальних витрат, у межах яких конкретні витрати не 

перевищують граничного значення встановленого рівня ризику: 

 область абсолютної стійкості;  

 область нормальної стійкості;  

 область нестійкого стану;  

 область критичного стану;  

 область кризового стану.  

Ступінь ризику у кожному з цих випадків зручно описати за 

допомогою таблиці (табл. 2.6). 

Таблиця 2.6 

Ризикові сфери діяльності підприємства 

Області діяль-

ності фірми 
Сфера ризику Рівень витрат 

Ступінь ри-

зику % 

1 2 3 4 

Абсолютна 

стійкість 
Безризикова 

Повна відсут-

ність позаплано-

вих витрат 

0 

Нормальна 

стійкість 

Сфера мінімаль-

ного ризику 

Не перевищує 

межі планового 

чистого прибутку 

0–25 

Нестійкий стан 
Сфера мінімаль-

ного ризику 

Не перевищує 

ризикового при-

бутку 

25–50 
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Продовж. табл. 2.6 

1 2 3 4 

Критичний стан 
Сфера критичного 

ризику 

Не перевищує 

валового прибут-

ку 

50–75 

Кризовий стан 
Сфера недопусти-

мого ризику 

Можливість не 

покриття усіх 

витрат, 

пов’язаних з дія-

льністю фірми. 

Втрата виручки 

від реалізації і 

майна фірми 

75–100 

 

Після того як на підставі даних минулих періодів розраховано 

ступінь ризику, кожна стаття витрат аналізується щодо її іденти-

фікації областям ризику і максимальних втрат. Водночас ступінь 

ризику всього напряму підприємницької діяльності відповідає мак-

симальному значенню ризику за елементами витрат. 

Перевага цього методу полягає в тому, що знання статті витрат 

з максимальним ризиком дає змогу знайти шляхи зниження ризику. 

Недоліком методу є те, що підприємство не має змоги про-

аналізувати джерела ризику, а приймає його як цілісну величину, 

ігноруючи його складові. 

Метод експертних оцінок 

Існують і ситуації, коли з різних причин, значною мірою у 

зв’язку з недостатністю статистичних даних або із сумнівом їх ві-

рогідності, використати статистичні або розрахунково-аналітичні 

методи неможливо. У таких випадках широко застосовуються інші 

методи, що спираються на досвід та інтуїцію фахівців, тобто еври-

стичні методи чи методи експертного оцінювання. 

Характерною особливістю цих методів та моделей їх реалізації 

є брак математичних доказів оптимальності рішення та викори-

стання людини як так званого «вимірювального приладу» для от-

римання кількісних оцінок процесів і суджень. 
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За допомогою методів експертних оцінок ефективно вирішу-

ються такі важливі для аналізу ризику завдання, як виявлення дже-

рел і причин ризику, ідентифікація всіх можливих ризиків, вияв-

лення шляхів зниження ризику, складання сценаріїв на випадок 

реалізації ризиків, прогнозування дій конкурентів тощо. 

До евристичних методів належать широко відомі способи, що 

застосовуються в міжнародній практиці: методика BERI та методи-

ка Швейцарської банківської корпорації. Вони мають глобальний 

характер, а на їх підставі можна судити про ступінь ризикованості 

всієї економіки, але не конкретного напряму підприємницької 

діяльності. 

Враховуючи велику умовність методу, його суб’єктивний ха-

рактер, а також інші недоліки, такі як некомпетентність експертів 

або їх зацікавленість у результатах оцінки, деякі фахівці ставляться 

до методу експертних оцінок з недовірою, вважаючи, що немає га-

рантії того, що отримані оцінки є достовірними.  

Наприклад, С. М. Клименко та О. С. Дуброва стверджують, що 

правильність експертних оцінок набагато нижче від 50 % [29]. 

Аналіз економічної літератури, присвяченої проблемам оцінки 

ступеня ризику за допомогою аналітичного методу, показує, що 

його суть доцільно звести до декількох взаємозалежних етапів: 

 визначення ключового параметра, щодо якого здійснюється 

оцінка конкретного напряму діяльності підприємства та відбір чин-

ників, що впливають на діяльність підприємства і на сам ключовий 

параметр; 

 побудова діаграми залежності обраних результативних по-

казників від величини вихідних параметрів; 

 визначення критичних значень ключових параметрів; 

 визначення можливих засобів підвищення ефективності та 

стабільності роботи підприємства з огляду на отримані критичні 

значення параметрів та чинників, які впливають на них. 
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Перевагою цього методу є те, що він поєднує в собі як мож-

ливість пофакторного аналізу параметрів, які впливають на ризик, 

так і виявлення можливих шляхів зниження його ступеня шляхом 

впливу на них. 

До недоліків аналітичного методу належать значні витрати ча-

су на проведення досліджень та можливість недооцінки окремих 

компонентів системи. 

Метод використання аналогів 

Метод аналогів зазвичай використовують тоді, коли інші мето-

ди оцінки ризику неприйнятні. Використання цього методу є най-

придатнішим, коли необхідно виявити ступінь ризику будь-якого 

інноваційного напряму діяльності підприємства за умови відсут-

ності бази для порівняння. 

Суть методу полягає в тому, що під час аналізу ступеня ризику 

певного напряму підприємницької діяльності доцільно використо-

вувати дані про розвиток аналогічних напрямів у минулому. 

За цим методом оцінка ймовірності втрат виконується у послі-

довності, що передбачає: 

 проведення аналізу минулих факторів ризику на основі різно-

манітних інформаційних джерел; 

 обробку отриманих даних для виявлення залежностей між 

запланованими результатами діяльності та врахування потенційних 

ризиків. 

Саме можливість оцінки інноваційних ризиків і представляє 

найбільшу перевагу методу аналогів. Але, з іншого боку, такий вид 

аналізу має й істотний недолік, який, на наш погляд, полягає в тому, 

що дані попередніх періодів мають застосовуватися у поточному часі.  

Інакше кажучи, в умовах мінливої економіки деколи неможли-

во зробити порівняння минулих і теперішніх показників в одній і 

тій ж стадії життєвого циклу проєкту, що робить багато показників 

непорівнянними. 
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Проведений аналіз наведених методів кількісної оцінки ступе-

ня ризику показує, що найоб’єктивнішим є статистичний метод, 

оскільки він не залежить від особистих суджень людей, що прий-

мають рішення, і не потребує нормування різних факторів ризиків. 

 

3. Втрати від підприємницьких ризиків і управління ними 

У практиці прийняття ризикованих рішень дотримуються шка-

ли припустимого ризику, що відображає вид ризику і величину 

пов’язаних з ним втрат. 

Зазвичай більшості ризикованих рішень відповідає середня ве-

личина ризику — у межах 20 %, хоча з урахуванням специфіки си-

туації вибір керівника може бути й іншим. 

Таблиця 2.7 

Види і величини ризику 

Вид ризику Величина (коефіцієнт) ризику у % 

Незначний до 5 

Малий 5–10 

Середній 11–20 

Підвищений 21–30 

Високий понад 30 

 

Доцільність прийняття конкретного управлінського рішення 

може бути виявлена шляхом його аналізу і оцінки. Це означає, що 

для ефективного управління необхідно зробити кількісний та якіс-

ний аналіз підприємницького ризику. 

Аналіз підприємницького ризику особливо важливий, коли 

існує можливість конкретного управлінського рішення із сукуп-

ності альтернативних варіантів. 

Основні принципи аналізу ризику такі:  

 величина втрат від різних видів ризику незалежна одна від 

другої. Цей принцип означає, що у випадку, якщо один з видів ри-

зику переходить у категорію реалізованого, то втрати у разі реа-
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лізації інших ризиків не змінюються (наприклад, підприємство має 

збитки через те, що було переглянуто податкове законодавство, то-

ді як втрати у випадку реалізації ризику від інфляції не змінюють-

ся); 

 реалізація визначеного виду ризику не обов’язково збільшує 

або знижує ймовірність виникнення іншого виду ризику (за винят-

ком форс-мажорних обставин); 

 максимально можливі втрати у випадку реалізації конкретно-

го ризику не мають перевищувати фінансові можливості підриєм-

ства. Цей принцип ґрунтується на теорії оптимального ризику, яка 

передбачає наявність ефективного ризику лише у межах власних 

активів. 

Втрати, які виникають у процесі підприємницької діяльності, 

залежать від їх приналежності до конкретного виду ресурсів, які 

використовує підприємство, поділяють на такі види: 

 Фінансові — прямий грошовий збиток, який може зазнати 

підприємство внаслідок реалізації визначеного ризику чи групи 

ризиків (наприклад, зниження обсягів реалізації товарів або послуг, 

абсолютне або відносне зниження прибутку фірми та ін.). 

 Матеріальні — це не передбачені планом розвитку підпри-

ємства додаткові затрати або прямі втрати виробничих фондів. 

 Втрати часу — втрати, пов’язані з нераціональним його ви-

користанням внаслідок виникнення певних видів ризику. Тут ви-

діляють дві групи втрат: 

o трудові втрати — втрати робочого часу, зумовлені випад-

ковими 

o обставинами (вихід з ладу устаткування, хвороби працівника 

та ін.); 

o неефективні втрати організації — такі втрати, які виника-

ють в разі, коли процес підприємницької діяльності йде повіль-

ніше, ніж це було раніше передбачено. 
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 Соціальні втрати — це такі види втрат, які пов’язані з нане-

сенням шкоди здоров’ю і життю людей. 

 Збутові (репутаційні) втрати — які пов’язані зі зміною ста-

влення покупців (реальних або потенційних) до створюваного під-

приємством продукту в сторону надання переваг іншим продуктам. 

 Екологічні втрати — нанесення шкоди довкіллю. 

 Морально-психологічні втрати — це втрати зумовлені тим, 

що будь-яке підприємство є складною соціальною системою і по-

рушення в ній рівноваги може зумовити негативні наслідки 

(наприклад, плинність кадрів тощо). 

Наявність ризику у підприємницькій діяльності означає, що 

для її ефективного здійснення необхідна наявність попередньо ро-

зроблених і реальних планів розвитку підприємства з врахуванням 

ймовірного характеру подій, що відбуваються. Тому необхідно 

здійснювати якісний і кількісний аналіз ризиків. 

Виправданий ризик — це об’єктивно існуючий елемент систе-

ми функціонування підприємств в умовах ринкової економіки. 

Ймовірний характер економічних рішень, прийнятих в умовах рин-

кової економіки, може бути виявлений лише за допомогою визна-

чених методів аналізу ризиків її впливу на діяльність підприємства. 

Пошук такого рішення із можливої множини, яке містило б 

лише виправданий ризик, є одним із основних завдань якісного і 

кількісного аналізу ризику. 

Зниження ризику має на меті зменшення розмірів можливого 

збитку, або ймовірності появи несприятливих подій. Найчастіше 

воно досягається завдяки запобіжним організаційно-технічним за-

ходам, під якими розуміють різноманітні засоби посилення безпеки 

будівель та споруджень, встановлення системи контролю та опо-

віщення, протипожежних пристроїв та ін. 

Збереження ризику на існуючому рівні не завжди означає 

відмову від будь-яких дій, направлених на компенсацію збитків, 
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хоча така можливість також існує. Підприємство може створити 

спеціальні резервні фонди, з яких буде проводитись компенсація 

збитків при появі несприятливих обставин. Подібний метод управ-

ління ризиком називається самострахуванням. До заходів, що здій-

снюються під час збереження ризику, також зараховують отриман-

ня кредитів та позик для компенсації збитків і відновлення вироб-

ництва, отримання державних дотацій тощо. 

Заходи з передачі ризику означають передачу відповідальності 

за нього третім особам при збереженні існуючого рівня ризику. До 

них належить страхування, яке припускає передачу ризику стра-

ховій компанії за визначену плату, а також різні фінансові гарантії. 

Передача ризику може також бути здійснена шляхом внесення в 

текст документів (договір, торгових контрактів тощо) спеціальних 

обмовок, що зменшують власну відповідальність при появі непе-

редбачуваних подій або передають ризик контрагенту. 

Завершальним етапом управління ризиком є контроль та ко-

ректування результатів реалізації обраної стратегії з урахуванням 

нової інформації. Контроль полягає в отриманні інформації від ме-

неджерів про існуючі збитки та прийняті міри з їх мінімізації. Він 

може виражатись у виявленні нових обставин, що змінюють рівень 

ризику, передачі цих відомостей страховій компанії, спостеріганні 

за роботою системи безпеки тощо. Періодично необхідно проводи-

ти перегляд даних про ефективність заходів управління ризиками із 

урахуванням інфляції про збитки за цей період. 
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Виявлення основних факторів, що призводять до появи ризико-

вих  ситуацій на підприємстві 
Етап I 

1.1. Визначення чинників впливу зовнішнього та внутрішнього сере-

довища діяльності підприємства. 

1.2. Аналіз фінансово-економічного стану підприємства, його матері-

ально-технічного, ресурсного та трудового потенціалу, ступеня за-

хищеності об’єктів безпеки, надійності кадрового потенціалу. 

1.3. Визначення допустимого рівня ризиковості у діяльності підпри-

ємства для забезпечення високої ефективності його виробничо-

господарських процесів. 

1.4. Виявлення потенційних і реальних ризиків, їх ранжування за 

ступенем значущості для бізнесу або величиною збитків у разі їх 

настання. 

1.5. Визначення причин і факторів появи економічних ризиків. 

1.6. Прогнозування можливих негативних наслідків від виникнення 

ризикових ситуацій та розрахунок можливого збитку у разі їх на-

стання. 

1.7. Формулювання проблемної ситуації, яка властива конкретному 

підприємству. 

 
Визначення стратегічного бачення нівелювання та мінімізації 

ризиків, які виникають під час господарської діяльності підпри-

ємства 

2.1. Формулювання політики ризик-менеджменту у сфері забезпе-

чення ефективної діяльності підприємтсва. 

2.2. Визначення стратегічних та оперативних цілей політики ризик-

менеджменту на підприємстві. 

2.3. Постановка завдань, що сприяють досягненню мети та реаліза-

ції стратегії. 

 
Моделювання системи управління ризиками у господарській 

діяльності підприємства 

3.1. Формулювання функцій і принципів побудови системи ризик-

менеджменту у господарській діяльності підприємства. 

3.2. Визначення об’єктів системи ризик-менеджменту, розрахунок і 

аналіз необхідного рівня їх захищеності. 

3.3. Рекомендації щодо створення структурних підрозділів, чиї функ-

ціональні обов’язки передбачають забезпечення системи ризик-

менеджменту на підприємстві. 

3.4. Розробка стратегічних механізмів нівелювання та мінімізації 

ризиків: розробка документації, що регламентує повсякденну роботу 

системи ризик-менеджменту, розробка документації, що регламен-

тує дії при виникненні надзвичайних ризикових ситуацій, розробка 

документації, що регламентує дії в разі погіршення фінансового ста-

ну підприємства, зниження його прибутковості чи настання банк-

руцтва. 

3.5. Формування організаційного механізму управління системою 

ризик-менеджменту у господарській діяльності підприємства. 

Етап ІІ 

Етап ІІІ 
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Рис. 2.4. Алгоритм розробки стратегії управління ризиками 

у господарській діяльності підприємства 

  

Таблиця 2.8 

Матриця управління ризиками у господарській діяльності 

підприємства 

Джерело 

утворення 

ризику 

Моделювання 

ризикової ситу-

ації 

Отримані 

наслідки 

Можливі 

шляхи 

мінімізації 

ризику 

Органі-

заційне за-

безпечення 

1 2 3 4 5 

Основні 

фонди 

товариства 

Відсутність 

гарантії та сер-

вісного обслу-

говування, 

оскільки устат-

кування прид-

бане закордо-

ном і є вжива-

ним 

Дороговартісний 

ремонт устатку-

вання, що зни-

жує термін його 

експлуатації 

- Підписання 

контракту з 

продавцями 

щодо гарантії 

роботи устат-

кування. 

- Ретельний 

пошук та 

перевірка 

продавця 

устаткування 

та його техні-

чного стану 

Директор, 

головний 

механік 

 

 

Розробка методологічного інструментарію щодо оцінювання 

ризиків у господарській діяльності підприємства 

4.1. Якісне оцінювання підприємницьких ризиків; визначення основ-

них критеріїв і показників. 

4.2. Кількісне оцінювання підприємницьких ризиків; визначення осно-

вних критеріїв і показників. 

4.3. Формування системи аналізу показників. 

4.4. Визначення пріоритетності щодо нівелювання та мінімізації 

певних видів ризику. 

Визначення необхідних фінансових та матеріально-трудових 

ресурсів, потрібних для нівелювання та мінімізації ризиків 

Розробка заходів щодо реалізації основних положень стратегії 

управління ризиками на підприємстві 

Контроль за реалізацією стратегії управління ризиками на підп-

риєстві 

Етап IV 

Етап V 

Етап VI 

Етап VII 
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Продовж. табл. 2.8 

1 2 3 4 5 

 Проблема по-

шуку спеціаліс-

тів із запуску 

устаткування та 

його ремонту 

Простій уста-

ткування поки 

триває пошук 

спеціалістів, 

ймовірність 

невиправлення 

несправності 

- Підписання 

контракту з 

продавцями 

устаткування 

щодо консуль-

тування та сер-

вісного обслу-

говування. 

- Проведення 

навчання меха-

ніка зі штату, 

який проходи-

тиме стажуван-

ня у продавців 

устаткування 

перед його ку-

півлею 

Директор, 

головний 

механік 

Значна залеж-

ність від енер-

гоносіїв 

Зміна тарифів 

та умов екс-

плуатації вла-

сної підстанції 

- Підписання 

контракту з 

відповідними 

службами 

- Консультації 

у юристів тако-

го напряму під 

час виникнення 

суперечливих 

питань 

Директор, 

співвласник 

Швидке мора-

льне старіння 

устаткування у 

зв’язку із випус-

ком новинок на 

ринок  

Падіння вар-

тості устатку-

вання та від-

мова фахівців 

працювати за 

морально за-

старілими 

машинами 

- Моніторинг 

попиту та про-

позиції на рин-

ку поліграфіч-

ного устатку-

вання – модер-

нізація вироб-

ництва та по-

шук потенцій-

них покупців 

власного старо-

го устаткування 

Директор, 

головний 

механік 
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Продовж. табл. 2.8 

1 2 3 4 5 

Персонал 

друкарні 

Свідомий чи не-

свідомий брак 

готової продукції 

чи сировини 

Зростання 

собівартості 

виготовле-

ної продук-

ції 

- Добір та 

навчання пра-

цівників. 

- Розроблення 

системи штра-

фних санкцій 

та матеріальної 

відповідально-

сті персоналу 

за різні обсяги 

браку. 

- Контроль за 

якістю і термі-

нами роботи 

кадрів 

Керівник 

підрозділу 

 Переманювання 

високваліфікова-

них працівників 

Зростання 

плинності 

кадрів, 

втрата фахі-

вців 

- Забезпечення 

високого рівня 

заробітної плати. 

- Розроблення 

системи моти-

вації кадрів та 

лояльного ста-

влення до під-

приємства 

Керівник, 

бухгалтер 

 Крадіжки, шах-

райства та інші 

зловживання пер-

соналу 

Зниження 

фінансових 

показників 

діяльності 

підприємст-

ва 

- Розроблення 

мотиваційного 

механізму пра-

цівників та 

контроль за їх 

діяльністю. 

- Висока заро-

бітна плата 

працівників 

Директор, 

майстер, 

бухгалтер 

Інформацій-

не забезпе-

чення 

Отримання недо-

стовірної інфор-

мації щодо веден-

ня фінансових 

розрахунків 

Фінансові 

маніпуляції 

та шахрайс-

тва 

- Зарахування 

на посаду еко-

номіста-конт-

ролера чесну 

та відповідаль-

ну людину. 

- Висока заро-

бітна плата 

економіста-

контролера 

Економіст-

контролер, 

директор, 

співвласни-

ки 
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Продовж. табл. 2.8 

1 2 3 4 5 

Фінансовий 

стан підпри-

ємства 

Низький 

коефіцієнт 

автономії 

Висока зале-

жність від 

поточних 

зобов’язань, 

імовірність 

банкруцтва 

- Взяття кредитів 

у національній 

валюті й лише у 

перевірених бан-

ках. 

- Страхування 

ризику 

Співвласни-

ки, директор 

 Низький 

рівень при-

бутковості 

Неможли-

вість розвит-

ку підприєм-

ста, імовір-

ність банк-

руцтва 

- Моніторинг 

ситуації на ринку. 

- Вироблення 

стратегії щодо 

збільшення при-

бутку 

Співвласни-

ки, директор, 

бухгалтери 

 Залежність 

від одного 

замовника 

Повна втрата 

портфеля 

замовлення, 

кризовий 

стан підпри-

ємства, імо-

вірність бан-

круцтва 

- Моніторинг 

ринку. 

- Налагоджуван-

ня зв’язків з ін-

шими видавницт-

вами 

Співвласни-

ки, директор 

 

Питання для самоконтролю знань і повторення 

1. У чому полягає суть процесу аналізу підприємницьких ри-

зиків? 

2. Назвіть основні принципи аналізу ризику. 

3. Які види втрат може зазнати підприємницька діяльність че-

рез ризики? 

4. У чому полягає суть якісного аналізу ризиків? 

5. У чому полягає суть кількісного статистичного методу оцін-

ки ризиків? 

6. У чому полягає суть кількісного методу доцільності витрат 

оцінки ризиків? 

7. У чому полягає суть кількісного методу використання ана-

логів оцінки ризиків? 
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План семінарського заняття 

1. Підприємницькі ризики: суть та загальна характеристика. 

2. Види втрат від підприємницьких ризиків. 

3. Якісний аналіз можливих видів ризиків. 

4. Статистичний метод оцінки ризиків підприємницької діяль-

ності. 

5. Метод доцільності витрат в оцінці ризиків підприємницької 

діяльності. 

6. Метод використання аналогів оцінки ризиків підприємниць-

кої діяльності. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Суть аналізу підприємницьких ризиків. 

2. Шляхи зниження підприємницьких ризиків. 

3. Ризики інвестування. 

4. Фінансові ризики діяльності підприємства. 

5. Ризик портфеля цінних паперів. 

6. Статистичний метод оцінки ризиків. 

7. Метод доцільності витрат в оцінці ризиків. 

8. Метод використання аналогів оцінки ризиків. 

 

Тема 10. Фінансові та інвестиційні ризики 

підприємницької діяльності 

1. Суть і класифікація фінансових ризиків підприємства. 

2. Принципи управління фінансовими ризиками. 

3. Внутрішні механізми нейтралізації фінансових ризиків. 

4. Суть і види інвестиційних ризиків. 

5. Методи зниження інвестиційних ризиків. 
 

1. Суть і класифікація фінансових ризиків підприємства 

Фінансова діяльність підприємства пов’язана з багатьма ризи-

ками, ступінь впливу яких на результати його діяльності значно 
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підвищується з переходом до ринкової економіки. Ризики, що су-

проводжують цю діяльність, виділяють в окрему групу фінансових 

ризиків, що відіграють найважливішу роль в загальному «портфелі 

ризиків» підприємства. Збільшення ступеня впливу фінансових ри-

зиків на результати фінансової діяльності підприємства пов’язано 

із швидкою зміною економічної ситуації в країні і кон’юнктури 

фінансового ринку, розширенням сфери фінансових відносин, по-

явою нових фінансових технологій та інструментів. Ризик — це 

ймовірність виникнення збитків або недоотримання доходів по-

рівняно з прогнозованим варіантом. Ризик — категорія ймовірнісна 

і його вимірюють як ймовірність певного рівня втрат. Фінансовий 

ризик — рівень непевності настання будь-якого фінансового ви-

падку. 

Основні види підприємницького ризику з погляду фінансів 

підприємства такі:  

1. Виробничий ризик. Повʼязаний з виробництвом продукції, 

товарів, послуг, із здійсненням будь-яких видів виробничої діяль-

ності. Причини виникнення ризику: можливе зниження передбачу-

ваних обсягів виробництва, ріст матеріальних та інших витрат, 

сплата підвищених відрахувань та податків. 

2. Комерційний ризик. Виникає у процесі реалізації товарів і 

послуг. Причини — зниження обсягів реалізації товарів і послуг у 

результаті зміни кон’юнктури ринку збуту, підвищення закупівель-

них цін, непередбачене зниження обсягу закупівель, підвищення 

витрат у процесі обігу (в торгівлі). У будь-якій господарській діяль-

ності завжди існує небезпека втрат, що випливає із специфіки тих 

або інших господарських операцій. Небезпека таких втрат — це 

комерційні ризики.  

Комерційний ризик означає невпевненість у можливі резуль-

таті, невизначеність цього результату діяльності.  

Складовою частиною комерційних ризиків є фінансові ризики. 
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3. Фінансовий ризик. Виникає у сфері відносин підприємства з 

банками та іншими фінансовими інститутами. Ці ризики пов’язані з 

ймовірністю втрат яких-небудь грошових сум або їх недотримання. 

Фінансовий ризик є однією з найскладніших категорій, яка по-

в’язана з здійсненням господарської діяльності, якій властиві такі 

основні характеристики: 

1) економічна природа. Фінансовий ризик проявляється у сфері 

економічної діяльності підприємства, прямо пов’язаний з фор-

муванням його прибутку і характеризується можливими економіч-

ними його збитками у процесі фінансової діяльності. З врахуван-

ням перелічених економічних форм свого прояву фінансовий ризик 

характеризується як категорія економічна, що займає визначене 

місце в системі економічних категорій, пов’язаних із здійсненням 

господарської діяльності; 

2) об’єктивність прояву. Фінансовий ризик є об’єктивним яви-

щем у функціонуванні будь-якого підприємства; він супроводжує 

майже всі види фінансових операцій і всі напрями його фінансової 

діяльності; 

3) ймовірність реалізації. Проявляється в тому, що ризикова 

подія може як відбуватися, так і ні у процесі здійснення фінансової 

діяльності підприємства; 

4) невизначеність наслідків. Фінансовий ризик може супро-

воджуватись як суттєвими фінансовими втратами для підприєм-

ства, так і формуванням його додаткових доходів; 

5) очікувані несприятливі наслідки. Це пов’язано з тим, що 

низка негативних наслідків фінансового ризику визначає втрату не 

лише доходу, а й капіталу підприємства, що призводить до його 

банкрутства (тобто до неминучих негативних наслідків для його 

діяльності); 

6) суб’єктивність оцінки. Рівень ризику має суб’єктивний ха-

рактер. Ця суб’єктивність, тобто нерівнозначність оцінки цього 
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об’єктивного явища, визначається різним рівнем повноти і до-

стовірності інформації бази, кваліфікацією фінансових менеджерів, 

їх досвідом в сфері ризик-менеджменту та іншими факторами; 

7) варіабельність рішення. Насамперед фінансовий ризик змі-

нюється в часі, тобто залежить від тривалості здійснення фінансо-

вої операції, оскільки фактор часу безпосередньо впливає на його 

рівень. 

Розглянуті характеристики категорії фінансового ризику дають 

змогу так сформулювати його поняття: під фінансовим ризиком 

підприємства розуміють ймовірність виникнення несприятливих 

фінансових наслідків у формі втрати доходу чи капіталу в ситуації 

невизначеності умов здійснення його фінансової діяльності. 

Фінансові ризики класифікуються за такими основними ознаками, 

які вказані на рис. 2.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.5. Основні види фінансових ризиків підприємства 
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Ризик зниження фінансової стабільності (або ризик порушення 

рівноваги фінансового розвитку) підприємства. Цей ризик гене-

рується недосконалою структурою капіталу (використання великої 

частки запозичених коштів), що призводять до незбалансованих 

обсягів вхідних і вихідних грошових потоків підприємства. 

Ризик неплатоспроможності (або ризик незбалансованої ліквід-

ності) підприємства. Цей ризик генерується зниженням рівня лік-

відності оборотних активів, що продовжують розбалансування вхі-

дних і вихідних грошових потоків підприємства в часі. 

Інвестиційний ризик. Він характеризує можливість виникнення 

фінансових втрат у процесі здійснення інвестиційної діяльності 

підприємства.  

Відповідно до видів цієї діяльності розділяють види інвести-

ційного ризику — ризик реального інвестування і ризик фінансово-

го інвестування. 

Інфляційний ризик. Цей вид ризику характеризується можли-

вістю знецінення реальної вартості капіталу (у формі фінансових 

актів підприємства), а також очікуваних доходів від здійснення 

фінансових операцій в умовах інфляції. 

Відсотковий ризик. Він полягає в непередбаченій зміні відсот-

кової ставки на фінансовому ринку (як депозитної, так і кредитної). 

Причиною виникнення цього виду фінансового ризику є зміна 

кон’юнктури фінансового ринку під впливом державного регулю-

вання, зростання чи спаду пропозиції вільних грошових ресурсів та 

інші фактори. Негативні фінансові наслідки цього виду ризику про-

являються в емісійній діяльності підприємства (при емісії як акцій, 

так і облігацій), в його дивідендній політиці, в короткотермінових 

фінансових вкладеннях і деяких інших фінансових операціях. 

Валютний ризик. Цей вид ризику властивий підприємствам, що 

ведуть зовнішньо-економічну діяльність. Він проявляється в недо-

триманні передбачених доходів у результаті безпосереднього впли-
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ву зміни обмінного курсу іноземної валюти, що використовується в 

зовнішньоекономічних операціях підприємства, на очікувані гро-

шові потоки від цих операцій. Так, імпортуючи сировину і мате-

ріали, підприємство програє від підвищення обмінного курсу 

відповідної іноземної валюти щодо національної.  

Зниження ж цього курсу визначає фінансові втрати підприєм-

ства під час експорту готової продукції. 

Депозитний ризик. Він відображає можливість неповернення 

депозитних вкладів (непогашення депозитних сертифікатів). Він 

трапляється рідко і повʼязаний з неправильною оцінкою і невдалим 

вибором комерційного банку для здійснення депозитних операцій 

підприємства. 

Кредитний ризик. Він трапляється у фінансовій діяльності під-

приємства під час надання товарного (комерційного) чи споживчо-

го кредиту покупцям. Формою його прояву є ризик неплатежу чи 

несвоєчасного розрахунку за відпущену підприємством в кредит 

готову продукцію, а також перевищення розрахункового бюджету з 

інкасації боргу. 

Податковий ризик. Цей вид фінансового ризику має низку про-

явів: ймовірність введення нових видів податків і зборів на здійс-

нення окремих видів господарської діяльності; можливості збіль-

шення рівня ставок діючих податків і зборів; зміна термінів і умов 

здійснення окремих податкових платежів. 

Ймовірність відміни діючих податкових пільг у сфері госпо-

дарської діяльності підприємства. 

Структурний ризик. Цей вид ризику генерується неефективним 

фінансуванням поточних витрат підприємства, що зумовлюють 

високу питому вагу постійних витрат в загальній їх сумі. Високий 

коефіцієнт операційного левериджу за несприятливих змінах ко-

н’юнктури товарного ринку і зниження валового об’єму вхідного 

грошового потоку із операційної діяльності генерує значно вищі 
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темпи зниження суми чистого грошового потоку із цього виду 

діяльності. 

Криміногенний ризик. У сфері фінансової діяльності підприєм-

ства він проявляється у формі оголошення його партнерами фік-

тивного банкрутства; підробки документів, що забезпечують неза-

конне привласнення сторонніми особами грошових та інших ак-

тивів; викрадення окремих видів активів власним персоналом та 

інші.  

Інші види ризиків. Ця група ризиків велика. До неї зараховую-

ють ризики стихійних лих та інші аналогічні «форс-мажорні ризи-

ки», які можуть привезти не лише до втрати передбачуваного до-

ходу, а й частини активів підприємства (основні засоби, запаси 

ТМЦ), ризик несвоєчасного здійснення розрахунково-касових опе-

рацій, емісійний ризик та інші. 

За характером об’єкта виділяють такі групи фінансових ри-

зиків: 

 Ризик окремої фінансової операції. Він характеризує весь 

спектр видів фінансових ризиків, які властиві певній фінансовій 

операції (наприклад, ризик, властивий придбанню конкретної ак-

ції). 

 Ризик різних видів фінансової діяльності (наприклад, ризик 

інвестиційної чи кредитної діяльності підприємства). 

 Ризик фінансової діяльності підприємства загалом. Комплекс 

різноманітних видів ризиків, властивих фінансовій діяльності під-

приємства, визначається специфікою організаційно-правової фор-

ми його діяльності, структурою капіталу, складом активів, співвід-

ношенням постійних і змінних витрат тощо. 

За сукупністю інструментів, що досліджуються, фінансові ри-

зики поділяють на такі групи: 

 індивідуальний фінансовий ризик. Він характеризує сукуп-

ний ризик, властивий окремим фінансовим інструментам; 
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 портфельний фінансовий ризик. Він характеризує сукупний 

ризик, що властивий комплексу однофункціональних фінансових 

інструментів, об’єднаних у портфель (наприклад, кредитний порт-

фель підприємства, його інвестиційний портфель). 

За комплексністю дослідження виділяють такі групи ризиків: 

 простий фінансовий ризик. Він характеризує вид фінансового 

ризику, який не поділяється на окремі його підвиди. Прикладом 

простого фінансового ризику є інфляційний ризик; 

 складний фінансовий ризик. Він характеризує вид фінансово-

го ризику, що складається з комплексу його підвидів, що розгляда-

ються. Прикладом складного фінансового ризику є інвестиційний 

ризик (наприклад, ризик інвестиційного проєкту). 

За джерелом виникнення виділяють такі групи фінансових ри-

зиків: 

 зовнішній, систематичний (або ринковий) ризик. Цей ризик 

характерний для всіх учасників фінансової діяльності та всіх видів 

фінансових операцій. Він виникає за зміни окремих стадій еко-

номічного циклу, зміни кон’юнктури фінансового ринку та в інших 

аналогічних випадках, на які підприємство у процесі своєї діяль-

ності вплинути не може. До цієї групи ризиків можуть бути зарахо-

вані інфляційний ризик, відсотковий ризик, валютний ризик, по-

датковий ризик і частково інвестиційний ризик (за зміни макроеко-

номічних умов інвестування); 

 внутрішній, не систематичний (або специфічний) ризик. Він 

може бути повʼязаний з некваліфікованим фінансовим менеджмен-

том, неефективною структурою активів і капіталу, недооцінки гос-

подарських партнерів, великою схильністю до ризикових фінансо-

вих операцій з високою нормою прибутку.  

За фінансовими наслідками ризики поділяють на такі групи: 

 ризик, що спричиняє лише економічні втрати. За такого виду 

ризику фінансові наслідки можуть бути лише негативними (втрата) 

доходу чи капіталу; 
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 ризик втраченої вигоди. Він характеризує ситуацію, коли 

підприємство з об’єктивних і суб’єктивних причин, що склалися, 

не може здійснити заплановану фінансову операцію (наприклад, 

при зниженні кредитного рейтингу підприємство не може отримати 

необхідний кредит і використати ефект фінансового левериджу);  

 ризик, що спричиняє як економічні витрати, так і додаткові 

доходи. Він повʼязаний зі здійсненням спекулятивних фінансових 

операцій. 

За характером прояву у часі виділяють дві групи фінансових 

ризиків: 

 постійний фінансовий ризик. Він характерний для всього пе-

ріоду здійснення фінансових операцій і повʼязаний з дією постій-

них факторів. Прикладом такого фінансового ризику є відсотковий 

ризик, валютний ризик; 

 тимчасовий фінансовий ризик. Він характеризує ризик, що 

має перманентний характер, який виникає лише на окремих етапах 

здійснення фінансової операції. Прикладом такого виду фінансово-

го ризику є ризик неплатоспроможності ефективно функціонуючо-

го підприємства. 

За рівнем фінансових витрат ризики поділяють на такі групи: 

 допустимий фінансовий ризик. Він характеризує ризик, фі-

нансові втрати за якого не перевищують розрахункові суми при-

бутку із здійснення фінансової операції; 

 критичний фінансовий ризик. Він характеризує ризик, фінан-

сові втрати за яким не перевищують розрахункової суми валового 

доходу із здійснення фінансової операції; 

 катастрофічний фінансовий ризик. Він характеризує ризик, 

фінансові втрати за яким визначаються частковою чи повною втра-

тою власного капіталу. 

За можливістю передбачення фінансові ризики поділяються на 

такі дві групи: 
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 прогнозований фінансовий ризик. Він характеризує ті види 

ризиків, які пов’язані з циклічним розвитком економіки, зміною 

стадій кон’юнктури фінансового ринку; 

 непрогнозований фінансовий ризик. Він характеризує види 

фінансових ризиків, які не можна передбачити. Прикладом таких 

ризиків є ризик форс-мажорної групи, податковий ризик. 

За можливістю страхування фінансові ризики поділяються на 

такі дві групи: 

 фінансові ризики, які можна застрахувати; 

 фінансові ризики, які не страхуються. До них належать ті їх 

види, на які немає пропозиції відповідних страхових продуктів на 

страховому ринку [1].  

 

2. Принципи управління фінансовими ризиками 

Управління фінансовими ризиками підприємства — процес пе-

редбачення і нейтралізації їх негативних фінансових наслідків, 

пов’язаних з їх ідентифікацією, оцінкою, профілактикою і страху-

ванням. 

Управління фінансовими ризиками підприємства засноване на 

певних принципах, основним з яких є: 

1. Усвідомлення прийняття ризиків. Фінансовий менеджер має 

усвідомлено іти на ризик, якщо він сподівається отримати відпо-

відний дохід від здійснення фінансової операції. Звичайно, на ок-

ремі операції після оцінки рівня ризику можна застосувати тактику 

«уникнення ризику», але повністю ліквідувати ризик з фінансової 

діяльності підприємства неможливо, оскільки фінансовий ризик — 

об’єктивне явище, яке властиве більшості господарських операцій. 

2. Управління ризиками, що приймаються. До складу портфеля 

фінансових ризиків мають зараховуватися переважно ті з них, що 

піддаються нейтралізації у процесі управління незалежно від їх 

суб’єктивної чи об’єктивної природи. А такі ризики, що не підда-
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ються управлінню, наприклад ризик форс-мажорної групи, можна 

лише передати страховику. 

3. Незалежність управління окремими ризиками. Ризики є не-

залежними один від одного і фінансові втрати по одному з ризиків 

портфеля не обов’язково збільшить ймовірність настання ризико-

вого випадку за іншими фінансовими ризиками, тобто фінансові 

втрати за різними видами ризиків є незалежними один від одного.  

4. Зіставлення рівня втрат від ризиків з рівнем дохідності фі-

нансових операцій. Підприємство має приймати у процесі здійс-

нення фінансової діяльності лише ті види фінансових ризиків, 

рівень втрат яких не перевищує відповідного рівня дохідності за 

шкалою «дохідність-ризик». Будь-який вид ризику, за якого рівень 

втрат від ризику вище рівня очікуваної дохідності підприємство 

має відхилити. 

5. Зіставлення рівня ризиків, що приймаються, з фінансовими 

можливостями підприємства. Очікуваний розмір фінансових втрат 

підприємства, що відповідає тому чи іншому рівню фінансового 

ризику, має відповідати тій частці капіталу, яка забезпечує вну-

трішнє страхування ризиків. Інакше настання ризикового випадку 

призведе до втрати певної частини активів, що забезпечує інве-

стиційну або операційну діяльність підприємства, тобто знизить 

його потенціал формування прибутку і темпи майбутнього розвит-

ку. Розмір ризикового капіталу, що містить і відповідні внутрішні 

страхові фонди, підприємство має визначити наперед, він повинен 

слугувати рубежем прийняття тих видів фінансових ризиків, які не 

можуть бути передані партнеру з операції чи зовнішньому страхо-

вику. 

6. Економічність управління ризиками. Витрати підприємства 

на нейтралізацію відповідного фінансового ризику не повинні пе-

ревищувати суму можливих фінансових збитків по ньому навіть за 

найвищого ступеня ймовірності настання ризикового випадку. 
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7. Врахування фактора часу в управлінні ризиками. Чим дов-

ший період здійснення фінансових операцій, тим ширший діапазон 

супутніх їй ризиків, тим менша можливість забезпечити нейтра-

лізацію їх негативних фінансових наслідків за критерієм економіч-

ності управління ризиками. За необхідності здійснення таких фі-

нансових операцій підприємство має забезпечити отримання необ-

хідного додаткового рівня дохідності. 

8. Врахування фінансової стратегії підприємства у процесі уп-

равління ризиками. Система управління фінансовими ризиками має 

базуватися на загальних критеріях вибраної підприємством фінан-

сової стратегії, що відображає його фінансову ідеологію щодо рів-

ня допустимих ризиків. 

У процесі дослідження фактори, що впливають на рівень фі-

нансових ризиків, поділяються на об’єктивні (фактори зовнішнього 

характеру) і суб’єктивні (фактори внутрішнього характеру). 

До об’єктивних факторів належать: 

 рівень економічного розвитку країни; 

 характер державного регулювання фінансової діяльності під-

приємства; 

 темпи інфляції в країні; 

 кон’юнктура попиту і пропозиції на фінансовому ринку; 

 рівень конкуренції в окремих сегментах фінансового ринку; 

 рівень криміногенного положення в країні (регіоні); 

 фактори форс-мажорної групи. 

До суб’єктивних факторів належать: 

 основні параметри фінансової стратегії підприємства; 

 фінансовий менталітет власників і менеджерів у політиці до-

пустимих ризиків; 

 розмір власного капіталу підприємства; 

 структура використовуваного капіталу; 

 склад використовуваних активів; 
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 характер (види) використовуваних фінансових інструментів 

під час здійснення окремих фінансових операцій; 

 достатність використовуваної інформаційної бази фінансово-

го менеджменту; 

 характеристика партнерів з фінансових операцій; 

 рівень кваліфікації фінансових менеджерів. 

У процесі дослідження окремі фактори розглядаються з кожно-

го виду фінансових операцій підприємства. Крім того, у процесі 

дослідження визначається чутливість реагування рівня фінансового 

ризику на зміну окремих факторів. 

Встановлення гранично допустимого рівня фінансових ризиків 

щодо окремих фінансових операцій і видів фінансової діяльності. 

Він встановлюється в розмірі окремих видів фінансових операцій з 

врахуванням відповідного менталітету керівників і фінансових ме-

неджерів підприємства (їх прихильність до використання консерва-

тивної, помірної чи агресивної фінансової політики з окремих видів 

фінансової діяльності). 

Під час здійснення помірної фінансової політики граничними 

значеннями рівня ризиків окремих фінансових операцій, за оцінка-

ми спеціалістів, є: 

 за фінансовими операціями з допустимим розміром втрат -0,1; 

 за фінансовими операціями з критичним розміром втрат -0,01; 

 за фінансовими операціями з катастрофічними розмірами 

втрат -0,001. 

Це означає, що непомітна фінансова операція з нестраховани-

ми ризиками має бути відхилена, якщо в одному випадку із 10 по 

ній може бути втрачена вся розрахована сума прибутку; в одному 

випадку із 100 — втрачена сума розрахованого валового доходу; в 

одному випадку із 1000 — втрачений весь власний капітал в ре-

зультаті банкрутства. 
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Вибір використання внутрішніх механізмів в нейтралізації не-

гативних наслідків окремих видів фінансових ризиків. Система та-

ких внутрішніх механізмів містить різні методи їх профілактики. 

Вибір форм і методів страхування (передачі) окремих фінансо-

вих ризиків підприємства. У процесі такого страхування, що здійс-

нюють спеціальні страхові компанії, ризики, які страхуються зі 

значними розмірами можливих фінансових втрат, «передаються» 

частково або повністю іншим суб’єктам господарювання. 

Оцінка результатів нейтралізації і організації моніторингу фі-

нансових ризиків.  

Система показників результативності нейтралізації негативних 

наслідків окремих видів фінансових ризиків містить рівень можли-

вих втрат, що нейтралізуються; економічність нейтралізації (спів-

відношення витрат на її здійснення до розміру можливих втрат); 

оцінку сукупного ризику фінансової діяльності підприємства з ура-

хуванням заходів з їх нейтралізації та інші. Поточний нагляд за 

фінансовими ризиками зараховується до загальної системи моніто-

рингу фінансової діяльності підприємства. 

Розроблена на підприємстві політика управління фінансовими 

ризиками може бути оформлена у вигляді спеціального докумен-

та  — бізнес плану, ризик- менеджменту, в якому відображаються 

такі основні розділи: 

 фінансова ідеологія підприємства щодо прийняття ризиків 

відображається у фінансовій стратегії і фінансовій політиці; 

 основні види ризиків, що властиві фінансовій діяльності під-

приємства (портфель фінансових ризиків підприємства, який скла-

дений за результатами їх ідентифікації у розрізі видів фінансової 

діяльності і основних фінансових операцій); 

 групування видів фінансових ризиків за ступенем ймовір-

ності їх виникнення і можливого розміру фінансових втрат при 

настанні ризикового випадку; 



216 

 рекомендовані форми нейтралізації ризиків окремих напря-

мів фінансової діяльності і основних фінансових операцій. 

Фінансові політики з окремих напрямів фінансової діяльності. 

Управління ризиками окремих фінансових операцій має виходити 

із відповідних параметрів ризику, що є в цих планових документах. 

9. Врахування можливості передачі ризиків. Прийняття низки 

фінансових ризиків є незіставними з фінансовими можливостями 

підприємства з нейтралізації їх негативних наслідків при ймовір-

нісному настанні ризикового випадку. Зарахування таких ризиків 

до портфеля сукупних фінансових ризиків можливо лише у випад-

ку їх часткової чи повної передачі партнерам з фінансової операції 

чи страховику.  

З врахуванням розглянутих принципів на підприємстві фор-

мується спеціальна політика управління фінансовими ризиками. 

Політика управління фінансовими ризиками — частина загаль-

ної фінансової стратегії підприємства, яка полягає у розробці си-

стеми заходів з нейтралізації можливих фінансових наслідків ри-

зиків, пов’язаних зі здійсненням різноманітних аспектів фінансової 

діяльності (рис. 2.6). 

1. Ідентифікація окремих видів ризиків, пов’язаних з фінансо-

вою діяльністю підприємства. Процес ідентифікації окремих видів 

фінансових ризиків здійснюється за такими трьома етапами: 

На першому етапі в розрізі кожного напряму фінансової діяль-

ності (окремих видів фінансових операцій) визначають властиві їм 

зовнішні чи систематичні види фінансових ризиків.  

На другому етапі визначається перелік внутрішніх або несис-

тематичних (специфічних) фінансових ризиків, які властиві окре-

мим видам фінансової діяльності або намічених фінансових опера-

цій підприємства (ризик зниження фінансової стабільності, ризик 

неплатоспроможності, структурний ризик, кредитний ризик). 
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Рис. 2.6. Складові політики управління 

фінансовими ризиками підприємства 

 

На третьому етапі формується запропонований загальний порт-

фель фінансових ризиків, що пов’язаний з майбутньою фінансовою 

діяльністю підприємства (що передбачає можливі систематичні та 

несистематичні фінансові ризики). 

1. Ідентифікація окремих видів ризиків, пов’язаних з фінансовою діяль-

ністю підприємства. 

2. Оцінка широти і достовірності інформації, яка необхідна для визна-

чення окремих фінансових ризиків. 

3. Вибір і використання відповідних методів оцінки ймовірності настан-

ня ризикової події за окремими видами фінансових ризиків. 

4. Визначення розміру можливих фінансових збитків при настанні ризи-

кової події. 

5. Дослідження факторів, що впливають на рівень фінансових ризиків 
підприємства. 

6. Встановлення гранично допустимого рівня збитків фінансових ризиків 

щодо окремих фінансових операцій і видів фінансової діяльності 

підприємства. 

7. Визначення напрямів нейтралізації негативних наслідків окремих 

видів фінансових ризиків. 

8. Вибір і використання внутрішніх механізмів нейтралізації негативних 

наслідків окремих видів фінансових ризиків. 

9. Вибір форми і видів страхування (передачі) окремих фінансових ри-

зиків підприємству. 

10. Оцінка результативності нейтралізації і організації моніторингу 

фінансових ризиків підприємства. 

Зміст політики управління фінансовими ризиками 
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2. Оцінка широти і достовірності інформації, необхідної для 

визначення рівня фінансових ризиків. Вибір методів оцінки рівня 

фінансових ризиків, а також надійності її результатів суттєво виз-

начають використовувану з цією метою інформаційну базу. У про-

цесі оцінки якості цієї інформаційної бази перевіряється її повнота 

для характеристики окремих видів ризиків; можливість побудови 

необхідних рядів динаміки (для оцінки рівня ризику, що проявля-

ється в динаміці, — інфляційного валютного, відсоткового); мож-

ливість зіставної оцінки сум фінансових збитків на єдиному рівні 

цін; надійність джерел інформації (власна інформаційна база, статис-

тичні дані, що публікуються). Недостовірна чи неякісна інформаційна 

база, яка використовується у процесі оцінки рівня фінансових ризиків, 

посилює суб’єктивізм такої оцінки, а відповідно знижує ефективність 

всього подальшого процесу ризик-менеджменту. 

3. Вибір і використання відповідних методів оцінки ймовірнос-

ті настання ризикової події по окремих видах фінансових ризиків. 

Вибір конкретних методів оцінки визначається такими факторами: 

 видом фінансового ризику;  

 повнотою і достовірністю інформаційної бази, сформованої 

для оцінки рівня ймовірності різних фінансових ризиків; 

 рівнем кваліфікації фінансових менеджерів, що здійснюють 

оцінку; 

 технічною і програмною оснащеністю фінансових мене-

джерів, можливість використання сучасних комп’ютерних техно-

логій проведення такої оцінки; 

 можливістю залучення до оцінки складних фінансових ри-

зиків кваліфікованих експертів. 

4. Визначення розміру можливих фінансових збитків при нас-

танні ризикової події за окремими видами фінансових ризиків. 

Розмір можливих фінансових збитків визначається характером 

здійснення фінансових операцій, обсягом задіяних активів (капіта-
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лу) і максимальним рівнем амплітуди коливання доходів за від-

повідних видів фінансових ризиків. На основі цього проводиться 

групування здійснюваних (намічених до здійснення) фінансових 

операцій за розміром можливих фінансових збитків у вигляді: 

 проєкту бюджету з нейтралізації фінансових ризиків з ро-

зрахунком ефективності витрат; 

 проєкту заходів (з вказанням терміну їх здійснення і відпові-

дальних осіб) щодо забезпечення нейтралізації фінансових ризиків 

і їх моніторингу. 

 

3. Внутрішні механізми нейтралізації фінансових ризиків 

У системі методів управління фінансовими ризиками підпри-

ємства основна роль належить внутрішнім механізмам їх нейтра-

лізації. 

Внутрішні механізми нейтралізації фінансових ризиків — си-

стема методів мінімізації їх негативних наслідків, які обираються і 

здійснюються в межах самого підприємства. 

Основним об’єктом використання внутрішніх механізмів ней-

тралізації є зазвичай всі види допустимих фінансових ризиків, зна-

чна частина ризиків критичної групи, а також не страховані ката-

строфічні ризики, якщо підприємство їх прийме через необхідність. 

У сучасних умовах внутрішні механізми нейтралізації охоплюють 

переважно частину фінансових ризиків підприємства. 

Перевагою використання внутрішніх механізмів нейтралізації 

фінансових ризиків є високий ступінь альтернативності управлін-

ських рішень, що приймаються, незалежних зазвичай від інших 

суб’єктів господарювання. Вони виходять із конкретних умов здій-

снення фінансової діяльності підприємства і його фінансових мож-

ливостей, дають змогу в найбільшій степені врахувати вплив внут-

рішніх факторів на рівень фінансових ризиків у процесі нейтралі-

зації їх негативних наслідків. 
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Система внутрішніх механізмів нейтралізації фінансових ри-

зиків передбачає використання таких основних методів (рис. 2.7). 

1. Уникнення ризику. Цей напрям нейтралізації фінансових ри-

зиків є найрадикальнішим. Він полягає у розробці таких заходів 

внутрішнього характеру, які повністю мінімізують конкретний вид 

фінансового ризику. До основних із таких заходів належить: 

 відмова від здійснення фінансових операцій, рівень ризику 

щодо яких надмірно високий. Незважаючи на високу ефективність 

цього способу, його використання має обмежений характер, 

оскільки більшість фінансових операцій пов’язані із здійсненням 

основної виробничо-комерційної діяльності підприємства, забезпе-

чуючи регулярні надходження доходів і формування прибутку; 

 відмова від використання у високих обсягах позичкового ка-

піталу. Зниження частки позичкових фінансових засобів у госпо-

дарському обороті дає змогу уникнути одного із найсуттєвіших фі-

нансових ризиків — втрати фінансової стійкості підприємства. 

Водночас таке уникнення ризику призводить до зниження ефекту 

фінансового левериджу, тобто можливості отримання додаткової 

суми прибутку на вкладений капітал; 

 відмова від надмірного використання оборотних активів у 

низьколіквідних формах. Підвищення рівня ліквідності активів дає 

змогу уникнути ризику неплатоспроможності підприємства у май-

бутньому. Проте таке уникнення ризику не лишає підприємству 

додаткових доходів від розширення обсягу продажу продукції в 

кредит і частково породжує нові ризики, пов’язані з порушенням 

ритмічності операційного процесу через зниження розміру страхо-

вих запасів сировини, матеріалів, готової продукції; 

 відмова від використання тимчасово вільних грошових ак-

тивів у короткотермінових фінансових вкладеннях. Цей спосіб дає 

змогу уникнути депозитного і відсоткового ризику, але породжує 

інфляційний ризик, а також ризик упущеної вигоди. 
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Перелічені та інші форми уникнення фінансового ризику, не-

зважаючи на свій радикалізм, позбавляють підприємства додатко-

вих джерел формування прибутку, що негативно впливає на темпи 

його економічного розвитку і ефективність використання власного 

капіталу. Тому в системі внутрішніх механізмів нейтралізації ри-

зиків їх уникнення має здійснюватися дуже зважено за таких ос-

новних умов: 

 якщо відмова від одного фінансового ризику не призводить 

до виникнення другого ризику вищого чи такого ж рівня; 

 якщо рівень ризику непорівнюваний з рівнем дохідності фі-

нансової операції за шкалою «дохідність–ризик»; 

 якщо фінансові втрати з цього виду ризику перевищують мож-

ливості їх відшкодування за рахунок власних фінансових засобів 

підприємства;  

 якщо розмір доходу від операції, що створює певні види ри-

зику, несуттєвий, тобто займає незначну питому вагу у формова-

ному позитивному грошовому потоці підприємства; 

 якщо фінансові операції не характерні для фінансової діяль-

ності підприємства, мають інноваційний характер і щодо них немає 

інформаційної бази, що необхідна для визначення рівня фінансових 

ризиків і прийняття відповідних управлінських рішень. 

2. Лімітування концентрації ризику. Механізм лімітування кон-

центрації фінансових ризиків використовується зазвичай щодо тих 

видів, які виходять за межі допустимого їх рівня, тобто за фінансо-

вими операціями в зоні критичного чи катастрофічного ризику. Та-

ке лімітування реалізується шляхом встановлення на підприємстві 

відповідних внутрішніх фінансових нормативів у процесі розробки 

політики здійснення різних аспектів фінансової діяльності.  

Система фінансових нормативів, забезпечуючи лімітування 

концентрації ризиків, може містити: 
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 граничний розмір (питому вагу) позичкових засобів, використо-

вуваних в господарській діяльності. Цей ліміт встановлюється окремо 

для операційної та інвестиційної діяльності підприємства, а в низці 

випадків і для окремих фінансових операцій (фінансування реального 

інвестиційного проєкту, фінансування оборотних активів тощо); 

 мінімальний розмір (питома вага) активів у високоліквідній 

формі. Цей ліміт забезпечує формування так званої «ліквідної по-

душки», яка характеризує розмір резервування високоліквідних 

активів з метою майбутнього погашення невідкладних фінансових 

зобов’язань підприємства. Як «ліквідна подушка» насамперед по-

стають короткострокові фінансові вкладення підприємства, а також 

короткострокові форми його дебіторської заборгованості; 

 максимальний розмір товарного (комерційного) чи спожив-

чого кредиту, наданого одному покупцю. Розмір кредитного ліміту, 

направлений на зниження концентрації кредитного ризику, вста-

новлюється під час формування політики надання товарного кре-

диту покупцю продукції; 

 максимальний розмір депозитного вкладу, що розміщується в 

одному банку. Лімітування концентрації депозитного ризику в цій 

формі здійснюється у процесі використання відповідного фінансо-

вого інструменту інвестування капіталу підприємства; 

 максимальний розмір вкладення засобів у цінні папери одно-

го емітента. Ця форма лімітування направлена на зниження кон-

центрації несистематичного (специфічного) фінансового ризику 

при формуванні портфеля цінних паперів. Для низки інституційних 

інвесторів цей ліміт встановлюється у процесі державного регулю-

вання їх діяльності в системі обов’язкових нормативів; 

 максимальний період відтермінування дебіторської заборго-

ваності. Завдяки цьому фінансовому нормативу забезпечується 

лімітування ризику неплатоспроможності, інфляційного ризику, а 

також кредитного ризику. 
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Лімітування концентрації фінансових ризиків є одним з най-

поширеніших внутрішніх механізмів ризик-менеджменту, що ре-

алізують фінансову ідеологію підприємства у сфері прийняття ри-

зиків і не потребують високих затрат. 

 Хеджування. Цей термін використовується у фінансовому 

менеджменті в широкому і вузькому прикладному значенні. У ши-

рокому тлумаченні термін «хеджування» характеризує процес ви-

користання будь-яких механізмів зменшення ризику можливих фі-

нансових втрат як внутрішніх (здійснюваних самим підприємст-

вом), так і зовнішніх (передачу ризиків іншим господарюючим 

суб’єктам — страховикам). У вузькому прикладному значенні тер-

мін «хеджування» характеризує внутрішній механізм нейтралізації 

фінансових ризиків, що базується на використанні відповідних 

видів фінансових інструментів (зазвичай похідних цінних папе-

рів — деривативів). У наступному викладенні термін «хеджування» 

буде використовуватись в цьому прикладному його значенні.  

3. Хеджування фінансових ризиків шляхом здійснення відпові-

дних операцій з похідними цінними паперами є високоефективним 

механізмом зменшення можливих фінансових втрат при настанні 

випадку ризику. Проте воно вимагає певних затрат на виплату ко-

місійної винагороди брокерам, премії за опціонами тощо. Але рі-

вень цих затрат значно нижчий, ніж рівень затрат за зовнішнім 

страхуванням фінансових ризиків. Різноманітні форми хеджування 

фінансових ризиків вже отримали поширення у практиці вітчизня-

ного ризик-менеджменту. 

Залежно від використовуваних видів похідних цінних паперів 

розрізняють такі механізми хеджування фінансових ризиків: 

 хеджування з використанням ф’ючерсних контрактів. Цей 

принцип базується на тому, що, якщо підприємство, як продавець 

реального активу чи цінних паперів, зазнає фінансових втрат через 

зміну цін до моменту поставки, то воно виграє в тих же розмірах як 
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покупець ф’ючерсних контрактів на таку ж кількість активів чи 

цінних паперів і навпаки. З огляду на це в механізмі нейтралізації 

фінансових ризиків цієї групи розрізняють два види операцій з ви-

користанням ф’ючерсних контрактів — хеджування купівлею і 

хеджування продажем цих контрактів; 

 хеджування з використанням опціонів. Воно характеризує 

механізм нейтралізації фінансових ризиків щодо операцій з цінни-

ми паперами, валютою, реальними активами чи іншими видами 

деривативів. В основі цієї форми хеджування лежить оферта з пре-

мією (опціоном), сплачуваною за право (але не обов’язково) про-

дати чи купити протягом передбаченого опціонним контрактом 

цінні папери, валюту, реальний актив чи дериватив в обумовленій 

кількості й наперед вказаною ціною. У механізмі нейтралізації фі-

нансових ризиків з використанням цього виду похідних цінних па-

перів розрізняють хеджування на основі опціону на купівлю (що 

дає право купівлі за обумовленою ціною); опціону на продаж (що 

дає право продажу за обумовленою ціною) подвійного опціону або 

«стелажу» (що дає одночасно право купівлі чи продажу відповід-

ного фінансового чи реального активу за узгодженою ціною). Ціна, 

яку підприємство сплачує за придбання опціону, по суті, є сплачу-

ваною страховою премією; 

 хеджування з використанням операції «своп». Воно характе-

ризує механізм нейтралізації фінансових ризиків по операціях з 

валютою, цінними паперами, борговими фінансовими зобов’язан-

нями підприємства. В основі операції «своп» лежить обмін (ку-

півля-продаж) відповідними фінансовими активами чи фінансови-

ми зобов’язаннями з метою покращення їх структури і зниження 

можливих втрат. У механізмі нейтралізації фінансових ризиків з 

використанням цієї форми хеджування застосовують операції ва-

лютного свопу (обміну майбутніх зобов’язань в одній валюті на 

відповідні зобов’язання в іншому виді валюти); фондового свопу 
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(зобов’язання перетворити один вид цінних паперів в інший, нап-

риклад облігації підприємства в обігу на імітовані ним акції); від-

соткового свопу (обміном боргових фінансових зобов’язань з фік-

сованою відсотковою ставкою на зобов’язання з рухомою відсот-

ковою ставкою чи навпаки). 

 Механізм нейтралізації фінансових ризиків на основі різних 

форм хеджування буде отримувати дедалі більший розвиток у віт-

чизняній практиці ризик-менеджменту через високу його результа-

тивність. 

4. Диверсифікація. Механізм диверсифікації використовується 

насамперед для нейтралізації негативних фінансових наслідків не-

систематичних (специфічних) видів ризиків. Водночас він дає змо-

гу мінімізувати до певної міри систематичні (специфічні) ризики — 

валютний, відсотковий і деякі інші. 

Принцип дії механізму диверсифікації базується на розмежу-

ванні ризиків, що перешкоджає їх концентрації. 

Як основні форми диверсифікації фінансових ризиків підпри-

ємства можуть бути використані такі їх напрями: 

 диверсифікація видів фінансової діяльності. Вона передбачає 

використання альтернативних можливостей отримання доходу від 

різних фінансових операцій — короткотермінових фінансових 

вкладень, формування кредитного портфеля, здійснення реального 

інвестування, формування портфеля довготермінових фінансових 

вкладень тощо; 

 диверсифікація валютного портфеля («валютного кошика») 

підприємства. Вона передбачає вибір для проведення зовнішньое-

кономічних операцій декількох видів валют. У процесі цього нап-

ряму диверсифікації забезпечується зниження фінансових втрат по 

валютному ризику підприємства; 

 диверсифікація депозитного портфеля. Вона передбачає роз-

міщення великих сум тимчасово вільних грошових засобів на 
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зберігання в кількох банках. Оскільки умови розміщення грошових 

активів при цьому суттєво не міняються, цей напрям дивер-

сифікації забезпечує зниження рівня депозитного ризику портфеля 

без зміни рівня його дохідності; 

 диверсифікація кредитного портфеля. Вона передбачає різ-

номаніття покупців продукції підприємства і направлена на зни-

ження його кредитного ризику. Зазвичай диверсифікація кредитно-

го портфеля у процесі нейтралізації цього виду фінансового ризику 

здійснюється разом з лімітуванням концентрації кредитних опе-

рацій шляхом встановлення диференційованого за групами покуп-

ців кредитного ліміту; 

 диверсифікація портфеля цінних паперів. Цей напрям дивер-

сифікації дає змогу знижувати рівень несистематичного ризику 

портфеля, не зменшуючи при цьому рівень його дохідності; 

 диверсифікація програми реального інвестування. Вона пе-

редбачає залучення у програму інвестування різноманітних інве-

стиційних проєктів з альтернативною галузевою і регіональною 

направленістю, що дає змогу знизити загальний інвестиційний ри-

зик. 

Характеризуючи механізм диверсифікації загалом, необхідно 

наголосити на тому, що він вибірково впливає на зниження нега-

тивних наслідків окремих фінансових ризиків. Забезпечуючи без-

сумнівний ефект нейтралізації комплексних, портфельних фінансо-

вих ризиків несистематичної (специфічної) групи, він не дає ефекту 

в нейтралізації переважної частини систематичних ризиків — ін-

фляційного, податкового тощо. Тому використання цього механіз-

му має на підприємстві обмежений характер. 

5. Розподіл ризиків. Механізм цього напряму нейтралізації 

фінансових ризиків базується на власному їх трансферті (передачі) 

партнерам за окремими фінансовими операціями. При цьому гос-

подарським партнерам передається та частина фінансових ризиків 
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підприємства, за якою вони мають більше можливостей в нейтра-

лізації їх негативних наслідків і мають ефективніші способи внут-

рішнього страхового захисту. 

У сучасній практиці ризик-менеджменту широко застосову-

ються такі основні напрями розподілу ризиків (їх трансферту парт-

нерам): 

 розподіл ризику між учасниками інвестиційного проєкту. У 

процесі такого розподілу підприємство може здійснити трансферт 

підрядниками фінансових ризиків, пов’язаних з невиконанням ка-

лендарного плану будівельно-монтажних робіт, низькою якістю 

цих робіт, крадіжкою переданих їм будівельних матеріалів і деяких 

інших. Для підприємства, що здійснює трансферт таких ризиків, їх 

нейтралізація полягає у переробленні робіт за рахунок підрядника, 

виплати йому сум штрафів та в інших формах відшкодування зав-

даних втрат; 

 розподіл ризику між підприємством і постачальником сиро-

вини матеріалів. Предметом такого розподілу є найперше фінансові 

ризики, пов’язані з втратою (пошкодженням) майна (активів) у 

процесі їх транспортування і здійснення вантажно-розвантажуваль-

них робіт. Форми такого розподілу ризиків регулюються відповід-

ними міжнародними правами — «ІНКОТНРМС-90»; 

 розподіл ризику між учасниками лізингової операції. Так, за 

оперативного лізингу підприємство передбачає орендодавцю ризик 

морального старіння використовуваного (лізингового) активу, ри-

зик втрати ним технічної продуктивності (при дотриманні встанов-

лених правил експлуатації) і низка інших видів ризиків, передбаче-

них відповідними спеціальними зазначеннями в укладеному кон-

тракті; 

 розподіл ризику між учасниками факторингової (форфейтин-

гової) операції. Предметом такого розподілу є насамперед кредит-

ний ризик підприємства, який зазвичай передається відповідному 
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фінансовому інституту, комерційному банку чи факторинговій 

компанії. Ця форма розподілу ризику для підприємства є платною, 

проте дає змогу значною мірою нейтралізувати негативні фінансові 

наслідки його кредитного ризику. Ступінь розподілу ризиків, а от-

же, і рівень їх негативних фінансових наслідків для підприємства є 

предметом його контрактних переговорів з партнерами, відображе-

них укладеними з ними умовами відповідних контрактів.  

6. Самострахування (внутрішнє страхування). Механізм цього 

напряму нейтралізації фінансових ризиків базується на резервуван-

ні підприємством частини фінансових ресурсів, що дає змогу подо-

лати негативні фінансові наслідки з тих фінансових операцій, за 

якими ці ризики не пов’язані з діями контрагентів. Основними фор-

мами цього напряму нейтралізації фінансових ризиків є: 

 формування резервного (страхового) фонду підприємства. 

Його створюють відповідно до вимог законодавства і статуту під-

приємства. На його формування виділяють не менше 5 % прибутку, 

отриманого підприємством у звітному періоді; 

 формування цільових резервних фондів. Прикладом такого 

формування може слугувати фонд страхування цінового ризику (на 

період тимчасового погіршення кон’юнктури ринку; фонд оцінки 

товарів на підприємствах торгівлі; фонд погашення безнадійної 

дебіторської заборгованості за кредитними операціями підприєм-

ства тощо). Перелік таких фондів джерела їх формування і розміри 

відрахувань до них визначаються статутом підприємства та іншими 

внутрішніми нормативами; 

 формування резервних сум фінансових ресурсів у системі 

бюджетів, що доводять різним центрам відповідності. Такі резерви 

передбачають зазвичай у всіх видах капітальних бюджетів і в низці 

гнучких поточних бюджетів; 

 формування системи страхових запасів матеріальних і фінан-

сових ресурсів за окремими елементами оборотних активів підпри-
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ємства. Такі страхові запаси підприємства створюють за грошови-

ми активами, сировиною, матеріалами, готовою продукцією. Роз-

мір потреб в страхових запасах за окремими елементами оборотних 

активів встановлюють у процесі їх нормування; 

 нерозподілений залишок прибутку, отриманий у звітному пе-

ріоді. До його розподілу він може розглядатися як резерв фінансо-

вих ресурсів, що направляють у разі потреби на ліквідацію нега-

тивних наслідків окремих фінансових ризиків. 

Використовуючи цей механізм нейтралізації фінансових ри-

зиків, необхідно мати на увазі, що страхові резерви у всіх формах, 

хоча й дають змогу швидко відшкодувати завдані підприємству 

фінансові втрати, «заморожують» використання достатньо відчут-

ної суми фінансових засобів. У результаті цього знижується ефек-

тивність використання власного капіталу підприємства, посилю-

ється його залежність від зовнішніх джерел фінансування. Це виз-

начає необхідність оптимізації сум резервованих фінансових за-

собів з позицій майбутнього їх використання для нейтралізації ли-

ше окремих видів фінансових ризиків. До таких ризиків можуть 

зараховувати: 

o незастраховані види фінансових ризиків; 

o фінансові ризики допустимого і критичного рівня з невисо-

кою ймовірністю виникнення; 

o більшість фінансових ризиків допустимого рівня, розрахун-

кова вартість передбачуваного збитку за якого не висока. 

7. Інші методи внутрішньої нейтралізації фінансових ризиків. 

До основних методів, використовуваних підприємством, можуть 

бути зараховані: 

 Забезпечення права вимагати з контрагента з фінансової опе-

рації додаткового рівня премії за ризик. Якщо рівень ризику з на-

міченої до здійснення фінансовій операції перевищує розрахунко-

вий рівень доходу по ній (за шкалою «дохідність-ризик»), необхід-
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но забезпечити додаткове отримання доходу по ній чи відмовитись 

від її проведення; 

 отримання від контрагентів певних гарантій. Такі гарантії, 

пов’язані з нейтралізацією негативних фінансових наслідків при 

настанні випадку ризику, можуть бути надані у формі поручитель-

ства, гарантійних листів третіх осіб, страхових полісів на користь 

підприємства зі сторони його контрагентів за високо ризикованими 

фінансовими операціями; 

 скорочення переліку форс-мажорних обставин в контрактах з 

контрагентами. У сучасній вітчизняній господарській практиці цей 

перелік безпідставно розширюється (проти загальноприйнятих між-

народних комерційних і фінансових правил), що дає змогу партнерам 

підприємства уникати в низці випадків фінансової відповідальності 

за невиконання своїх контрактних зобов’язань; 

 забезпечення компенсації можливих фінансових втрат з ри-

зиків завдяки передбаченій системі штрафних санкцій. Цей напрям 

нейтралізації фінансових ризиків передбачає розрахунок і зараху-

вання в умови контрактів з контрагентами необхідних розмірів 

штрафів та інших форм фінансових санкцій у випадку порушення 

ними своїх зобов’язань. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.7. Система внутрішніх механізмів нейтралізації 

фінансових ризиків підприємства 
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4. Суть і види інвестиційних ризиків 

Інвестиційна діяльність завжди пов’язана з ризиком, тому по-

тенційного інвестора насамперед цікавить рівень інвестиційного 

ризику, що супроводжує інвестиції. 

Інвестиційний ризик — це можливість або ймовірність повного 

або часткового недосягнення (неотримання) очікуваних інвестора-

ми результатів здійснення інвестицій. 

Інвестиційні ризики можна класифікувати за декількома озна-

ками: 

1. Залежно від причин виникнення:  

 специфічні інвестиційні ризики; 

 неспецифічні інвестиційні ризики. 

2. Залежно від об’єкта інвестування: 

 ризики реального інвестування; 

 ризики фінансового інвестування. 

Специфічні (комерційні) ризики пов’язані з невизначеністю 

одержання очікуваного комерційного результату у процесі реалі-

зації конкретного проєкту. Вони пов’язані зі специфічними особ-

ливостями самого проєкту або специфічними особливостями рин-

кових умов його реалізації. Існують різні методи їхньої оцінки, у 

межах яких неспецифічний інвестиційний ризик розглядається як 

один з об’єктивних факторів, що впливає на ризик інвестиційних 

проєктів. 

Специфічні інвестиційні ризики проявляються на рівні під-

приємницької діяльності конкретних підприємств і не мають мак-

роекономічної або регіональної форм. 

У складі специфічних інвестиційних ризиків виділяють ризики 

приватного й загального характеру. Ризики загального характеру 

пов’язані з неповнотою й (або) невірогідністю інформацією, вико-

ристаною під час прийняття конкретних рішень, що стосуються 

цього інвестиційного проєкту, з помилками у розрахунках ефек-
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тивності інвестиційного проєкту. Ці ризики деякою мірою властиві 

кожному інвестиційному проєкту. До приватних ризиків цієї групи 

належить інноваційний ризик, властивий певним проєктам або 

групі проєктів і залежний від новизни й складності мети проєкту.  

Кількісне визначення величини специфічних ризиків, а також 

способів їхньої мінімізації стосується компетенції розроблювачів 

проєкту і страхових компаній, які застосовують ті або інші операції 

залежно від конкретного інвестиційного проєкту, а також від інве-

стиційної політики фірми. На зниження ризиків цієї групи держави 

й регіони можуть впливати побічно засобами економічної політики 

(податковим, ціновим, акцизним, тарифним, митним регулюван-

ням), зміна параметрів яких визначає потенційну прибутковість 

інвестиційного проєкту. Внаслідок непрямого впливу змінюються 

межі стабільності проєкту, відбувається переоцінка властивого їм 

комерційного інвестиційного ризику. 

До неспецифічних (або систематичних) інвестиційних ризиків 

належать ті ризики, які залежать від функціонування економіки 

загалом.  

Вони визначаються зміною стадії економічного циклу розвитку 

економіки країни або кон’юнктурних циклів розвитку інвестицій-

ного ринку, нестабільністю податкового законодавства у сфері ін-

вестиційної діяльності й інших подібних детермінант, на які інве-

стор не може впливати під час вибору інвестиційного проєкту.  

Неспецифічні інвестиційні ризики виникають як наслідок від-

повідних умов інвестиційного клімату (їхня нерозвиненість, непо-

годженість, протиріччя один одному тощо). Виділяють неспеци-

фічні ризики макроекономічні (страхові), які властиві державі зага-

лом, і регіональні, які властиві окремим регіонам. 

До неспецифічних станових ризиків у традиційному розумінні 

належить: 

 загроза втрати інвестицій і переривання діяльності фірм че-

рез війни і цивільні «хвилювання»; 
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 дії органів державної влади, що перешкоджають нормально-

му здійсненню інвестиційної діяльності (експропріація майна, змі-

ни законодавства у бік погіршення умов інвестування) та інші 

страхові ризики. 

Потрібно зазначити, що макроекономічні ризики єдині для 

всієї держави й однаково впливають на результати здійснення всіх 

інвестиційних проєктів на її території. Поточний рівень такого ри-

зику вагомий загалом для зовнішнього іноземного інвестора, що 

ухвалює рішення про розміщення інвестицій у тій чи іншій країні. 

Зниження його рівня позитивно впливає й на поведінку внутрішнь-

ого інвестора, спричинює підвищення інвестиційної привабливості 

всіх регіонів і країни загалом. Рейтинги інвестиційного ризику в 

різних країнах складають й публікують спеціальні видання («He-

ritage Foundation», «Wall Street Journal», «Euromoney»).  

Макроекономічні страхові ризики мінімізує держава шляхом 

зміни чинного законодавства, що регулює економічні процеси в 

країні, зокрема інвестиційну сферу. Важливим методом зниження 

неспецифічних ризиків є видача державних гарантій. 

Регіональні неспецифічні ризики інвестиційної діяльності вип-

ливають із особливостей регіональної економічної політики, еко-

номічних, соціальних й екологічних умов, характерних для регіону. 

Ризики цієї групи однаково впливають на результати здійснення 

всіх проєктів, реалізованих на території певного регіону. Зниження 

регіональних ризиків здебільшого сприяє зростанню ділової актив-

ності в регіоні з наступним сприятливим впливом на економіку 

країни загалом. 

Фактори регіонального інвестиційного ризику протилежні фак-

торам інвестиційної привабливості. Основні фактори, що форму-

ють регіональні інвестиційні ризики і мають вплив, такі [51]: 

1. Нестабільність економіки регіону (економічні процеси не-

стабільні, високі темпи інфляції, обсяги продукції низькі й щорічно 
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падають, велика кількість збиткових підприємств, комерційна ін-

фраструктура нерозвинута). 

2. Низька інвестиційна активність (низькі обсяги інвестування 

в економіку, низькі обсяги іноземного інвестування, невелика кіль-

кість будівельних підприємств, високі обсяги незавершеного бу-

дівництва, нерозвинений інвестиційний ринок та інвестиційна ін-

фраструктура, недоступність кредитних ресурсів для підприємств). 

3. Політична нестабільність (нестабільна політична ситуація, 

загроза політичних хвилювань і страйків). 

4. Нерозвинуте правове середовище (немає розвинутого, чітко-

го й гнучкого законодавчого забезпечення інвестиційної діяльності, 

немає спеціального регіонального законодавства, що регулює піль-

гові умови інвестування). 

5. Соціальна напруженість (високий рівень безробіття, висока 

диференціація доходів населення, загроза соціальних і національ-

них конфліктів). 

6. Несприятлива екологічна ситуація (наявність виробництв, 

що негативно впливають на екологію, високий рівень забруднення 

довкілля, наявність великого обсягу відходів виробництва, від-

сутність виробництв з переробки вторинної сировини, несприят-

ливість природно-кліматичних умов). 

7. Ставлення регіональної влади до інвестиційних процесів (ре-

гіональні органи державної влади не зацікавлені у підтримці інве-

стиційної активності, не створюються сприятливі умови інвести-

ційної діяльності). 

8. Низький рівень інформаційного забезпечення (немає ясної, 

повної, систематизованої інформації і для потенційного користувача). 

9. Високий рівень економічних злочинів. 

10. Ставлення населення до ринкових реформ (населення не 

підтримує ринкові відносини, не довіряє органам державної влади, 

низький рівень інвестування за кошти населення). 
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Залежно від об’єкта інвестування виділяють ризики реального 

інвестування й ризики фінансового інвестування. 

Ризик реального інвестування або проєктний ризик — це не-

визначеність доходів від реалізації інвестиційного проєкту, пов’я-

зана з можливістю виникнення несприятливих ситуацій та їхніх 

наслідків на одній зі стадій здійснення інвестиційного процесу. За-

гальноприйнятий набір ризиків, що оцінює інвестор під час вибору 

того або іншого інвестиційного проєкту містить у собі загальное-

кономічний, фінансовий, ринковий, політичний, підприємницький, 

проєктний, технічний, галузевий та інші ризики. 

Проєктний ризик має інтегрований характер, тобто є сукупним 

поняттям, що інтегрує в собі численні види конкретних інвестицій-

них ризиків. На основі оцінки окремих видів ризиків можна оціни-

ти сукупний рівень ризику інвестиційного проєкту. Проєктний ри-

зик є об’єктивним явищем у функціонуванні будь-якого підприєм-

ства, що здійснює реальне інвестування. Він супроводжує ре-

алізацію всіх видів інвестиційних проєктів. 

Проєктні ризики можна класифікувати за низкою ознак. 

1) За видами виділяють такі проєктні ризики: 

 ризик зниження фінансової стабільності підприємства (вини-

кає через недосконалість структури інвестованого капіталу); 

 ризик неплатоспроможності підприємства (виникає через 

зниження рівня ліквідності оборотних активів підприємства); 

 ризик проєктування (виникає внаслідок недосконалості під-

готовки бізнес-плану, у зв’язку з недоліком інформації про зовніш-

нє середовище, неправильною оцінкою параметрів внутрішнього 

потенціалу, використання застарілої техніки й технології); 

 будівельний ризик (виникає внаслідок вибору недостатньо 

кваліфікованих підрядників, використання застарілих будівельних 

технологій і матеріалів та інших причин, що спричинюють пере-

вищення термінів будівельно-монтажних робіт із проєкту); 
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 маркетинговий ризик (можливість істотного зниження, пе-

редбаченого проєктом обсягу реалізації продукції й інших факто-

рів, що ведуть до зменшення прибутку на стадії експлуатації про-

єкту); 

 ризик фінансування проєкту (пов’язаний з недостатнім зага-

льним обсягом інвестиційних ресурсів для реалізації проєкту, не-

своєчасним надходженням інвестиційних ресурсів з окремих дже-

рел, ростом середньозваженої вартості капіталу); 

 інші види ризиків. 

2) За етапами здійснення проєкту: 

 проєктні ризики передінвестиційного етапу — це ризики не-

своєчасного здійснення робіт із проєкту, неефективний контроль за 

якістю цих робіт, неефективне фінансування, низьке ресурсне за-

безпечення виконуваних робіт; 

 проєктні ризики постінвестиційного етапу — несвоєчасний 

вихід виробництва на передбачену проєктну потужність, недостат-

нє забезпечення виробництва сировиною й матеріалами, низька 

кваліфікація операційного персоналу, недоліки маркетингової по-

літики та ін. 

3) За комплексністю дослідження:  

 простий проєктний ризик — вид проєктного ризику, що не 

розчленовується на окремі підвиди; 

 комплексний проєктний ризик — вид ризику, що складається 

з комплексу розглянутих підвидів. 

4) За можливістю передбачення: 

 прогнозований проєктний ризик — ризик, що піддається про-

гнозу з боку підприємства; 

 непрогнозований проєктний ризик — ризик, прогнозування 

якого неможливе. 

Ризик фінансового інвестування — це ймовірність недоодер-

жання доходів від цінних паперів у зв’язку зі зміною кон’юктури 
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інвестиційного ринку. Специфічні ризики фінансового інвестуван-

ня властиві окремим інвестиційним операціям з придбання цінних 

паперів. До них належить: 

 відсотковий ризик — ризик втрати доходу фінансового інве-

стування через зміну відсоткової ставки (внаслідок зростання від-

соткової ставки знижується ринковий курс цінних паперів); 

 ринковий ризик — ризик втрати доходу через зміну курсу 

окремих цінних паперів; 

 ризик ліквідності — ймовірність втрати доходу внаслідок 

неможливості продати цінні папери без втрати інвестованого у них 

капіталу; 

 комерційний ризик — ймовірність недоодержання дивідендів 

за цінними паперами внаслідок зниження ефективності функціо-

нування підприємства-емітента цінних паперів; 

 інші види. 

Крім того, ризик фінансового інвестування також може бути 

прогнозованим або непрогнозованим. 

Інвестиційні ризики здебільшого не виникають у чистому ви-

гляді. Це пояснюється тим, що всі види інвестиційних ризиків тісно 

взаємозалежні й взаємопов’язані. 

Управління інвестиційними ризиками — сукупність різних 

прийомів і методів нейтралізації інвестиційних ризиків. Управління 

інвестиційними ризиками містить: 

 розпізнавання інвестиційних ризиків, що впливають на ре-

алізацію інвестицій, і визначення міри керованості інвестиційних 

ризиків; 

 оцінка й аналіз різних видів інвестиційних ризиків; 

 розробка заходів щодо зниження інвестиційних ризиків; 

 реалізація розроблених заходів з метою нейтралізації інвес-

тиційних ризиків. 
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Ефективне управління інвестиційними ризиками дасть можли-

вість знизити рівень ризиків і у такий спосіб підвищити інвести-

ційну привабливість проєкту для потенційних інвесторів. 

 

5. Методи зниження інвестиційних ризиків 

У системі заходів щодо забезпечення реалізації інвестиційних 

проєктів важливе місце належить нейтралізації проєктних ризиків. 

Різні види ризиків мають різний ступінь керованості. Виявити рі-

вень керованості ризику складно, але необхідно для визначення 

шляхів можливої нейтралізації їхніх негативних наслідків. 

Нейтралізація інвестиційних ризиків — насамперед установ-

лення гранично припустимого рівня ризиків за окремими опера-

ціями, пов’язаними з реалізацією інвестиційного проєкту. Такий 

рівень встановлюється в розрізі окремих видів операцій з ураху-

ванням інвестиційного поводження власників підприємства, тобто 

їхнім ставленням до інвестиційного ризику. 

Існують такі методи зниження інвестиційних ризиків: 

1) запобігання ризику; 

2) нормування ризику; 

3) розподіл ризику між учасниками проєкту; 

4) зниження ступеня ризику; 

5) страхування ризику. 

Метод запобігання ризику полягає в розробці заходів внутріш-

нього характеру, які повністю унеможливлюють конкретний вид 

проєктного ризику, а саме: 

 відмова від використання у великих обсягах позикового ка-

піталу; 

 відмова від надмірного використання інвестиційних активів у 

низьколіквідних формах. 

Нормування ризику використовується за тими ризиками, які 

виходять за межі припустимого їхнього рівня. Нормування реа-
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лізується шляхом встановлення на підприємстві системи внутріш-

ніх нормативів, що може містити такі показники: 

 граничний розмір позикових коштів, які використовуються 

для реалізації реальних інвестиційних проєктів; 

 мінімальний розмір інвестиційних активів. 

Розподіл ризику між учасниками проєкту передбачає часткову 

передачу ризиків партнерам з окремих інвестиційних операцій. Ос-

новні напрями розподілу ризиків: 

 розподіл ризику між учасниками інвестиційного проєкту; 

 розподіл ризику між підприємством і постачальниками сиро-

вини й матеріалів; 

 розподіл ризику між учасниками лізингової операції. 

Зниження ступеня ризику — це скорочення ймовірності та об-

сягу витрат шляхом резервування коштів на покриття непередбаче-

них витрат. Основні напрями цього методу: 

 формування резервного (страхового) фонду підприємства; 

 формування цільових резервних фондів; 

 формування резервних сум фінансових ресурсів у системі ін-

вестиційних бюджетів. 

Усі перераховані вище методи зниження інвестиційного ризи-

ку належать до внутрішніх методів, тому що здійснюються безпо-

середньо на підприємстві з використанням внутрішніх механізмів. 

Вибір внутрішніх методів забезпечує високий ступінь альтернатив-

ності прийнятих управлінських рішень, не залежать від інших су-

б’єктів господарювання, а також можливість обліку внутрішніх 

факторів фінансових можливостей підприємства. Водночас недо-

ліками використання цих методів є обмеженість фінансових і кад-

рових ресурсів підприємства, а також неможливість використання 

цієї форми для нейтралізації деяких видів проєктних ризиків. 

Страхування ризику — це операція з передачі інвестиційних 

ризиків зовнішній страховій організації. Страхування інвестицій-



240 

них ризиків — це захист майнових інтересів підприємства при 

настанні страхової події спеціальними страховими компаніями за 

кошти фондів, сформованих шляхом одержання страхових внесків 

від страхувальників. При цьому обсяг відшкодування негативних 

наслідків проєктних ризиків страховиками не обмежується — він 

визначається реальною вартістю об’єкта страхування (розміром 

страхової його оцінки), страхової суми й розміром страхових внес-

ків (страхової премії). 

З погляду інвестора, важливим моментом є необхідність про-

аналізувати стратегію реалізації проєкту щодо обліку ризикових 

ситуацій і розробки методів зниження інвестиційних ризиків. 

 

Питання для самоконтролю знань і повторення 

1. Як класифікуються фінансові ризики підприємства? 

2. Які принципи управління фінансовими ризиками? 

3. Які основні складові політики управління фінансовими ри-

зиками підприємства? 

4. Що таке внутрішній механізм нейтралізації фінансових ри-

зиків? 

5. Які є види інвестиційних ризиків? 

6. Які основні фактори формують регіональні інвестиційні ри-

зики? 

7. Які методи зниження інвестиційних ризиків? 

 

План семінарського заняття 

1. Суть та основні види фінансових ризиків підприємницької 

діяльності. 

2. Принципи управління фінансовими ризиками. 

3. Механізм нейтралізації фінансових ризиків. 

4. Суть та основні види інвестиційних ризиків підприємницької 

діяльності. 
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5. Методи зниження інвестиційних ризиків підприємницької 

діяльності. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Суть та зміст фінансових ризиків підприємницької діяль-

ності. 

2. Основні види фінансових ризиків підприємницької діяль-

ності. 

3. Управління фінансовими ризиками. 

4. Механізм нейтралізації фінансових ризиків підприємницької 

діяльності. 

5. Суть та зміст інвестиційних ризиків підприємницької діяль-

ності. 

6. Основні види інвестиційних ризиків підприємницької діяль-

ності. 

7. Методи нейтралізації інвестиційних ризиків підприємниць-

кої діяльності. 

 

Тема 11. Основи ризик-менеджменту 

1. Суть та зміст ризик-менеджменту підприємства. 

2. Організація ризик-менеджменту підприємства. 

3. Особливості ризик-менеджменту в Україні та за кордоном. 

 

1. Суть та зміст ризик-менеджменту підприємства 

Ризик-менеджмент, чи управління ризиками, порівняно новий 

напрям у теорії і практиці менеджменту, що впевнено посів своє 

місце серед сучасних методів управління бізнесом. 

Ризик-менеджмент — це система заходів щодо виявлення, оці-

нки, профілактики та страхування ризиків і передбачає стратегію і 

тактику управлінських дій. 

Управління ризиками, ризик-менеджмент (англ. risk manage-

ment), — процес прийняття і виконання управлінських рішень, 
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спрямованих на зниження ймовірності виникнення несприятливого 

результату і мінімізацію можливих втрат проєкту, викликаних його 

реалізацією. 

Поняття «управління ризиками» пов’язано насамперед з випад-

ковими збитками — тобто з тими, які не можна розрахувати пря-

мим способом. Ті збитки, які можливо заздалегідь спрогнозувати і 

висловити кількісно, можуть аналізуватися не як ризики, а як пе-

редбачені витрати. У такому випадку їх потрібно враховувати у 

розрахунку собівартості товару при виробництві та продажу. 

Ризик-менеджмент містить і оцінку несприятливих факторів, і 

управління ними. У будь-якому бізнесі ризиками можна і потрібно 

управляти. 

Для різних видів ризику (інвестиційних, страхових, органі-

заційних, фінансових, кредитних та інших) застосовуються різні 

способи оцінювання та управління, які спрямовані найперше на 

прогнозування можливості ризиків і проведення цілеспрямованих 

заходів щодо їх мінімізації. 

Головне завдання ризик-менеджменту — отримання макси-

мального прибутку від підприємницької діяльності шляхом зни-

ження ступеня ризиків. Ризик-менеджмент працює на отримання 

оптимального для бізнесмена співвідношення прибутку і ризиків. 

Ризиковані ситуації можливі в будь-якій сфері економіки, по-

літики, приватного життя. Достатньо навести приклад того, як нев-

рожай зернових 2003 року позначився на бізнесі компаній, які тор-

гували зерном. Виконання значної кількості контрактів про експорт 

зерна було зірвано у зв’язку з тим, що залізниця не надавала вагони 

для навантаження зерна. 

На рівні окремого підприємства ризики виникають тоді, коли, 

наприклад, фармацевтична компанія приймає рішення про вихід на 

ринок з новим медичним препаратом. Щодо людського життя, то 

багато з нас ризикують щодня — переходять дорогу поза межами 
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пішохідного переходу, водять автомобілі без страхового поліса, 

курять тощо. 

Спершу потрібно з’ясувати, як же поєднуються менеджмент і 

ризик-менеджмент, або управління ризиками. Складність такого 

аналізу полягає в тім, що найчастіше з поняттям ризику пов’язують 

певні події (наприклад, стихійні лиха, катастрофи та ін.), що спри-

чиняють збиток, або ж під ризиком розуміють імовірність цього 

збитку. Виникає цілком обґрунтоване запитання: як можна керува-

ти такими подіями чи їх імовірністю? 

Річ тут в особливостях перекладу термінології з ризик-менедж-

менту. Через те, що ця наука розвивалася переважно в США, ті до-

слідники, які займалися її проблемами в країнах СНД, користува-

лися англомовною літературою. А в її перекладах не завжди обґру-

нтовано враховували специфіку термінології. Тому risk management 

перекладали як управління ризиками, що й поклало початок плута-

нині, бо як можна керувати фактично некерованими подіями чи 

обставинами. 

Наведемо деякі визначення ризик-менеджменту [21]: 

1. «Управління ризиком — синтетична наукова дисципліна, яка 

вивчає вплив випадкових подій, які завдають фізичних і матеріаль-

них збитків, на різні сфери діяльності людини. Точніше говорити 

про управління ризиком не як про науку, а як про методологію, яка 

має власний набір термінів, класифікацію, єдиний підхід до аналізу 

різних ризиків». 

2. «У світовій і вітчизняній спеціальній літературі поняття «уп-

равління ризиками» (ризик-менеджмент) використовується у ши-

рокому і у вузькому сенсах. У широкому розумінні управління ри-

зиком (ризик-менеджмент) — мистецтво і наука про забезпечення 

умов успішного функціонування будь-якої виробничо-господарсь-

кої одиниці в умовах ризику. У вузькому розумінні управління ри-

зиком (ризик-менеджмент) — процес розробки і впровадження 

програми зменшення „будь-яких випадкових збитків”». 
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3. «Управління фінансовими ризиками підприємства — процес 

передбачення і нейтралізації їх негативних фінансових наслідків, 

пов’язаних з їх ідентифікацією, оцінкою, профілактикою і страху-

ванням». 

4. Управління ризиком можна охарактеризувати як сукупність 

методів, прийомів і заходів, які дають змогу певною мірою прогно-

зувати наближення ризикових подій і приймати заходи з ліквідації 

чи зниження негативних наслідків таких подій. 

5. «Ризик-менеджмент — система оцінки ризику, управління 

ризиком та економічними (точніше, фінансовими) відносинами, які 

виникають у процесі цього управління, і передбачає стратегію і 

тактику управлінських рішень». 

6. «Управління ризиком покликане забезпечити оптимальне 

для підприємства співвідношення прибутку (приросту ринкової 

вартості) та ризику, його прийнятний (допустимий) рівень». 

Очевидно, що усі ці визначення мають право на ісування. Од-

нак вони занадто розпливчасті (неконкретні). З їх допомогою важко 

знайти місце ризик-менеджменту в діяльності керівництва ком-

панії. Дамо таке визначення цієї категорії. 

Ризик-менеджмент — це управління організацією загалом або 

окремими її підрозділами з урахуванням факторів ризику (тобто 

випадкових подій, що впливають на організацію) на основі особли-

вої процедури їх виявлення й оцінки, а також вибору і використан-

ня методів нейтралізації наслідків цих подій, обміну інформацією 

про ризики і контроль результатів застосування цих методів. 

Таке визначення спирається на розробки Міжнародної орга-

нізації зі стандартизації (ISO) і низки міжнародних організацій, що 

об’єднують фахівців з ризик-менеджменту. 

У документі «Working Draft for ISO Guide. Risk Management 

Terminology», який підготувала робоча група ISO, ризик-менедж-

мент визначають так: «узгоджена діяльність щодо управління ор-
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ганізацією та її контролю з урахуванням ризику» (risk management: 

co-ordinated activities to direct and control an organization with regard 

to risk) [32]. 

Для зручності в англійській мові замість довгого визначення 

управління з урахуванням ризику використовують ризик-менедж-

мент, що у перекладі трансформувалося в управління ризиками. 

Фактично його можна використовувати, але варто завжди пам’я-

тати, що це не безпосереднє управління ризиками, а керування ор-

ганізацією (виробничою компанією, банком тощо) з урахуванням 

ризику. 

У ризик-менеджменті прийнято виділяти декілька ключових 

етапів: 

 на першому етапі відбувається виявлення ризику зі супутнь-

ою оцінкою вірогідності його реалізації і масштабу наслідків; 

 на другому етапі здійснюється розробка ризик-стратегії з ме-

тою зниження вірогідності реалізації ризику і мінімізації можливих 

негативних наслідків; 

 на третьому етапі вибираються методи та інструменти управ-

ління виявленим ризиком; 

 на четвертому етапі здійснюється безпосереднє управління 

ризиком; 

 на завершальному етапі оцінюються досягнуті результати і 

коректується ризик-стратегія. 

За ключовий етап ризик-менеджменту вважається етап вибору 

методів та інструментів управління ризиком. 

Базовими методами ризик-менеджменту є відмова від ризиків, 

зниження, передача і ухвалення рішень. 

Ризик-інструментарій значно ширший. Він містить політичні, 

організаційні, правові, економічні, соціальні інструменти, причому 

ризик-менеджмент як система допускає можливість одночасного 

застосування декількох методів та інструментів ризик-управління. 



246 

Найчастіше вживаним інструментом ризик-менеджменту є 

страхування. Страхування припускає передачу відповідальності за 

відшкодування передбачуваного збитку сторонній організації (стра-

ховій компанії). Прикладами інших інструментів можуть бути від-

мова від надмірно ризикової діяльності (метод відмови), профі-

лактика або диверсифікація (метод зниження), аутсорсинг витрат-

них ризикових функцій (метод передачі), формування резервів або 

запасів (метод ухвалення). 

Як система управління, ризик-менеджмент містить дві підси-

стеми: та, що управляє (суб’єкт ризик-менеджменту) і та, якою 

управляють (об’єкт управління). 

Об’єктом ризик-менеджменту є безпосередньо сам ризик. За-

лежно від виду ризиків, це можуть бути і капітальні вкладення, які 

схильні до ризику, і різні економічні відносини між суб’єктами 

господарської діяльності (наприклад, страхові, кредитні відносини, 

партнерські відносини співпраці) і багато іншого. Суб’єктами ри-

зик-менеджменту є люди, які за допомогою управлінських методів 

впливають на об’єкт управління. 

Ризик-менеджмент містить у собі як тактичні дії, так і стра-

тегічні. Тактичні дії можна описати як набір конкретних прийомів і 

засобів, спрямованих на отримання конкретного результату в наяв-

них умовах. Для кожної ситуації підходять певні управлінські ме-

тоди, і головною метою тактичного управління ризиками є опти-

мальний вибір цих методів і обґрунтування цього вибору. 

Стратегічні дії охоплюють вже більш широке коло діяльності, 

насамперед до них входить вибір методів, які застосовуються для 

досягнення поставленої мети, а також специфіка їх використання. 

Кожен метод містить конкретні інструкції і правила, а також обме-

ження щодо виконання дій. Стратегічне управління ризиками спря-

мовано лише на один варіант рішення, коли всі інші варіанти вже 

визнані неефективними у поставлених умовах. Після досягнення 
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певної мети, робота відповідно до цієї стратегії припиняється. З’яв-

ляється нова мета управління — починається розробка нової стра-

тегії. 

Стратегія ризик-менеджменту є сукупністю обраних підприєм-

ством управлінських заходів, спрямованих на досягнення постав-

леної мети управління ризиком і допомагає сконцентрувати зусил-

ля і ресурси на найоптимальніших варіантах рішення. Основною 

стратегічною метою управління ризиком можна визначити як зав-

дання захисту підприємства від несприятливого впливу факторів 

зовнішнього середовища, так і завдання оптимізації внутрішнього 

середовища тощо. 

Тактика ризик-менеджменту містить практичні методи і при-

йоми фінансового менеджменту для досягнення поставленої мети в 

конкретних умовах. Завданням тактичного управління фінансови-

ми ризиками підприємства є вибір найконструктивніших і опти-

мальних способів зниження ризику та нейтралізації їх негативних 

наслідків у разі виникнення ризикової події у кожному конкретно-

му випадку. 

Рішення з управління ризиками є одним з основних управлін-

ських рішень. Щоб прийняти будь-яке управлінське рішення, необ-

хідно мати певну інформацію. На її основі управлінець і розгляда-

тиме різні варіанти і алгоритми подальших дій, щоб вибирати з них 

найоптимальніший. 

В сучасних економічних умовах інформація змінюється дуже 

швидко. Та, яка була актуальна ще вчора, сьогодні вже може не 

становити жодної цінності. Тому будь-якій роботі з інформацією 

найперше має бути властива оперативність. 

Загалом схему аналізу ризиків можна подати так: 

 встановлення правил та вимог до аналізу, визначення обме-

жень (якщо вони є); 

 встановлення критеріїв аналізу; 
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 безпосереднє проведення аналізу та виявлення потенційних 

ризиків; 

 виявлення критичних точок і визначення ступеня їх можливої 

небезпеки; 

 визначення методів, які будуть спрямовані на корекцію по-

тенційної небезпеки; 

 розроблення заходів з контролю над ризиками; 

 розроблення заходів з оцінки ризиків. 

Однак готового шаблону, за яким можна аналізувати будь-які 

ризики в будь-якому варіанті умов, не існує. Є тільки загальні фор-

ми і рекомендації до певних випадків. Кожен управлінець вибирає 

ту схему прийняття рішень, яка зручна саме йому і підходить до 

певної фірми і заданих умовах. 

 

2. Організація ризик-менеджменту підприємства 

Серед фахівців немає однозначного підходу до вирішення пи-

тання про те, як організувати управління ризиком на підприємстві. 

Відповідно до традиційного погляду, для управління ризиком в ор-

ганізації треба створити спеціальний підрозділ — відділ управління 

ризиком, який очолює ризик-менеджер, тобто керівник, що зай-

мається тільки проблемами управління ризиком і координує діяль-

ність усіх підрозділів щодо регулювання ризику і забезпечення 

компенсації можливих втрат і збитків. 

Функції служби ризик-менеджменту полягають у практичній 

реалізації обраної стратегії підприємства в певній сфері, а саме: 

виявлення ризику, реєстрація ризик-інцидентів і їх статистична 

обробка, керування страховими програмами, реалізація заходів що-

до підвищення рівня безпеки підприємства, реалізація програм 

підвищення кваліфікації персоналу. 

Найчастіше управління ризиком бере на себе один із заступ-

ників вищого керівника фірми, якому допомагають кілька фахівців. 
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Склад цих фахівців залежить від особливостей кожного конкретно-

го випадку, загалом усю роботу проводять у двох напрямах: за-

побігання збиткам і зменшення збитків від конкретних подій. Якщо 

комерційна організація в значних масштабах користується страху-

ванням, то на певному етапі цю роботу виділяють в окремий під-

розділ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.8. Організаційно-структурна схема служби ризик-менеджменту 

для середнього підприємства 

 

Інший погляд полягає в тому, що від лінійно-функціональної 

схеми організації служби ризик-менеджменту потрібно перейти до 

комбінованої структури: служба управління ризиками не повинна 

мати характер зовнішнього підрозділу щодо інших підрозділів ко-

мерційної організації — мінімізація або усунення ризиків має бути 

обов’язком кожного функціонального працівника. Служба управ-

ління ризиками має складатися з двох підрозділів: групи ризик-

менеджерів — кураторів підрозділів компанії та групи методично-

го забезпечення, яка виконує розрахунки та детальний аналіз. При-

хильники такого підходу пропонують будувати управління ризи-

ками компанії на основі співпраці працівника служби ризик-ме-

неджменту (куратора) зі спеціально призначеними працівниками 

кожного з підрозділів компанії. 
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Обидва погляди мають право на існування. Кожна організація 

може проекспериментувати та вибрати таку схему організації уп-

равління ризиками, яка найбільше відповідає її потребам. Інша річ, 

що традиційна лінійно-функціональна структура, яка полегшує 

впровадження принципів ризик-менеджменту в діяльність ком-

панії, звичніша. 

Додамо, що аналіз передової практики ризик-менеджменту, 

виконаний на замовлення Financial Executive Research Foundation, 

підрозділу міжнародної організації Financial Executive International, 

яка об’єднує понад 15000 фінансистів компаній вищого рангу по 

всьому світу, показав, що немає стандартної схеми управління ри-

зиками в компанії. 

Не можна сказати, що на українських підприємствах ніхто не 

займається управлінням ризиками, адже є інженери з техніки без-

пеки, охорони (операційні ризики), системні адміністратори (ін-

формаційні ризики), фінансисти (фінансові ризики). Проте їхня 

діяльність щодо цього немає скоординованого характеру. 

До обов’язків ризик-менеджера закордоном належать такі: 

1) укладання страхових договорів; 

2) виявлення факторів ризиків; 

3) аналіз контрактів та документів з погляду ризик-менеджменту; 

4) реалізація програми запобігання збиткам; 

5) проведення тренування та навчання працівників компанії з 

питань управління ризиками; 

6) дотримання норм регулювальних документів; 

7) розробка нестрахових схем фінансування ризиків; 

8) робота з претензіями; 

9) розробка та координація страхових і пенсійних програм для 

працівників. 

Зазначимо, що ризик-менеджмент посідає чільне місце не тіль-

ки в компаніях, а й в некомерційних організаціях, зокрема в дер-
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жавних установах. Наприклад, у США діють організації, які об’єд-

нують ризик-менеджерів у сфері державного управління, держав-

ного сектора, медицини, вищої освіти. 

Важливе завдання ризик-менеджера — розробка стратегії і 

принципів управління ризиком на підприємстві та виклад їх у внут-

рішніх нормативних документах. Основні з них такі: 

 декларація з ризик менеджменту; 

 настанови з ризик менеджменту; 

 програма управління ризиками. 

В основі діяльності служби ризик-менеджменту лежать стра-

тегія і програма управління ризиком. Стратегію формують письмо-

во і вона набуває вигляду декларації ризик-менеджменту. Її затвер-

джує вищий керівник організації. Автором первинного тексту де-

кларації зазвичай є один із заступників її першого керівника, на 

якого покладають загальне управління ризик-менеджментом. Щоб 

розробити перший варіант такого документа, на допомогу йому 

можуть запросити зовнішнього консультанта. На цьому етапі надз-

вичайно важливий свіжий, всеохопний погляд на організацію, її 

мету, активи, фактори ризику. Декларація ризик-менеджменту міс-

тить виклад ключових моментів управлінської стратегії підприєм-

ства у певній сфері, зокрема зниження рівня можливих ризиків 

аварій, створення спеціальних резервних фондів для компенсації 

можливих збитків чи створення системи страхування. 

Декларація виражає філософію компанії щодо управління ри-

зиком. У ній потрібно окреслити розмежування повноважень між 

різними структурними одиницями, зазначити, хто відповідає за 

певні аспекти управління ризиком тощо. 

Наявність чіткої декларації надає компанії такі переваги: 

 по-перше, її розробка фокусує увагу керівництва на питаннях 

управління ризиками, тому що топ-менеджмент змушений чітко 

визначити свою позицію щодо ризиків, з якими стикається ком-

панія, та повідомити її всім іншим працівникам; 
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 по-друге, декларація допомагає у підготовці планів, потре-

буючи внесення в них відомостей про те, як саме (операційно чи 

організаційно) компанія буде реалізовувати поставлені завдання у 

сфері ризик-менеджменту; 

 по-третє, декларація закріплює обов’язки щодо управління 

ризиками за цілком конкретними посадами, що дає змогу уникнути 

безвідповідальності працівників компанії та налагодити дисци-

пліну;  

 по-четверте, декларація сприяє обговоренню питань управ-

ління ризиками в усіх підрозділах компанії під час контактів ризик-

менеджера з їх працівниками. Один з можливих варіантів декла-

рації компанії АВС і її підрозділів полягає у прийнятті загальної 

методології управління ризиками. Цей підхід містить у собі чітко 

виражену стратегію щодо визначення того, які ризики компанія 

буде брати на себе, а які — ні. Він має три аспекти: 

o фактор ризику (подія); 

o імовірність події; 

o наслідки події. 

Основою для політики у сфері ризик-менеджменту є зо-

бов’язання і бажання захистити: 

 працівників і клієнтів; 

 навколишнє середовище; 

 позиції компанії, що виробляє продукцію і послуги найвищої 

якості. 

Політика відповідно до цих сформульованих фундаментальних 

зобов’язань передбачає виділення відповідних матеріальних, фі-

нансових і людських ресурсів, щоб забезпечити стандарти у виго-

товленні продукції. 

Політика ризик-менеджменту виходить також з потреби вип-

равдати сподівання акціонерів щодо того, що компанія має для до-

сягнення своїх цілей використовувати сприятливі можливості, які 
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відкриваються перед нею, навіть, якщо це пов’язано з певним ри-

зиком. 

Політика ризик-менеджменту компанії полягає у тому, щоб з 

належною увагою ставитися до балансу ризику відповідної винаго-

роди і максимально можливо оптимізувати прибуток від бізнесу. 

За виконання політики у сфері ризик-менеджменту відповіда-

ють насамперед рада директорів і правління. Директор компанії та 

його підлеглі відповідають за реалізацію цієї політики у своїй 

діяльності. 

Її стратегія спирається на аналітичні методи визначення й оцін-

ки ризику, методи впливу на ризики, процедури комунікації і по-

ліпшення профілю ризику компанії. Цю політику і стратегії, що 

випливають з неї, щороку аналізує рада директорів для того, щоб 

бути впевненими у її дієвості. Додатково раз на пів року цю по-

літику аналізують незалежні консультанти. 

Компанія поділяє філософію ефективного ризик-менеджменту 

як основи ефективного управління загалом. 

Настанови з ризик-менеджменту складаються з нормативних, 

інструктивних та робочих матеріалів ризик-менеджера, потрібних 

для розробки програми управління ризиками. Настанови можуть 

мати різну форму та структуру залежно від того, які вони викону-

ють завдання. Так, якщо вони призначенні для використання ви-

щим керівництвом компанії, то мають стислий формат і містять 

тільки загальні положення про політику та методи управління ри-

зиком. До другого типу належать настанови, розраховані на вико-

ристання працівниками середнього рівня. У цьому випадку в них 

наводять усі відповідні методики компанії в сфері ризик-менедж-

менту. Є ще варіант, коли до настанов додають і програму управ-

ління ризиками. Ще раз зауважимо, що не існує якогось обов’яз-

кового стандарту щодо форми настанов та інших документів, які 

повинна мати компанія для управління ризиками. 
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Програма управління ризиками на підприємстві може мати та-

ку структуру: 

 титульний аркуш; 

 зміст; 

 резюме для вищого керівництва; 

 опис бізнесу компанії; 

 стратегічні й тактичні цілі компанії; 

 фактори ризику компанії; 

 оцінка ризику (наслідки та ймовірність); 

 карта ризиків; 

 методи впливу на ризики; 

 страхування як основний метод управління ризиками; 

 додатки. 

 

3. Особливості ризик менеджменту в Україні та за кордоном 

Намагаючись застосувати принципи ризик-менеджменту у 

своїй діяльності, українські бізнесмени постають перед потребою 

враховувати певні специфічні обставини, які утруднюють їхні дії. 

До особливостей ризик-менеджменту в Україні можна зарахувати: 

 по-перше, у нашому суспільстві тільки починає формуватися 

культура ризику, тобто сукупність усталених норм, цінностей та 

дій щодо того, як людині і компанії треба поводитися з ризиками. 

Яскравим свідченням цього може слугувати недовіра населення до 

послуг, що їх пропонують страхові компанії. Про наявність культу-

ри ризику в компанії можна судити з того, наскільки її керівництво 

свідоме того, які саме ризики прийнятні для компанії. Ще один 

критерій корпоративної культур ризику — відкрите їх обговорення 

та розуміння ризиків усіма працівниками компанії; 

 по-друге, в Україні не розвинута інфраструктура ризик-ме-

неджменту (тобто інститути й інструменти для управління ризика-

ми). 
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Не використовують у нас такі звичні в цивілізованих країнах 

інститути управління ризиками, як товарні, валютні та фондові 

біржі, на яких підприємці можуть хеджувати свої ризики за допо-

могою численних фінансових інструментів. Це зумовлює неадек-

ватну ризикованість і неадекватну обережність підприємців. 

 по-третє, суттєво різняться профілі ризиків (тобто співвідно-

шення різних їх видів) українських та аналогічних компаній у ро-

звинених капіталістичних країнах і мотивація впровадження ризик-

менеджменту. 

Таблиця 2.9  

Мотиви застосування стратегічного ризик-менеджменту 

в американських та європейських компаніях 

Мотив Місце 

1. Охоплення всього спектра ризиків 67 

2. Краще розподілення капіталу 66 

3. Отримання конкурентних переваг 54 

4. Зменшення волатильності прибутку 45 

5. Зменшення витрат на передачу ризиків 46 

 

Про те, які ризики хвилюють керівництво компаній найбільше 

можна судити на основі того, які з цих компанії піддають кіль-

кісному виміру. Так, серед опитаних фірм 67 % виміряють кредит-

ний ризик, 66 — ризик перерв у виробництві; 54 — відсотковий 

ризик; 41 — ризик незадоволення покупців; 38 — ризик операцій 

на ринку іноземної валюти; 20 — політичний ризик [34]. До спе-

цифічних ризиків трансформаційної економіки, до якої також 

належить і Україна, автори зараховують неврегульованість відно-

син власності, суттєву криміналізацію економіки, корупцію, неро-

звиненість фінансової інфраструктури. 

Отже, вітчизняні підприємці мають справу з іншими профіля-

ми ризику, ніж підприємці у розвинених країнах. Відповідно, вони 

не можуть прямо використовувати напрацювання в галузі ризик-
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менеджменту, розроблені фахівцями для умов цивілізованої еко-

номіки. Замість цього вони вдаються, наприклад, у процесі управ-

ління фінансовими ризиками до послуг так званих конвертаційних 

центрів, широко розвинена мережа яких процвітає, пропонуючи 

послуги щодо переведення гривневих коштів у валютні. Це можна 

назвати використанням викривлених форм ризик-менеджменту. 

 по-четверте, потрібно враховувати великий масштаб тіньової 

економіки і навантаження на малий та середній бізнес; 

 по-п’яте, дуже деформує картину економічних, політичних та 

інших ризиків кланово-олігархічна система, яка склалася в Україні. 

Найдохідніші експортноорієнтовані галузі економіки фактично бе-

зризикові для ведення бізнесу олігархічними кланами; 

 по-шосте, на сьогодні не можуть позбутися схильності до ад-

міністративних методів керівництва економікою і вирішення склад-

них проблем. Негативним виявом адміністрування в економіці є і 

те, що підприємці не мають чіткого орієнтира щодо безризикових 

інвестицій. Дійсно, ставка за короткотерміновими державними цін-

ними паперами не підходить їм; 

 по-сьоме, в Україні існує значна дія політичних факторів ри-

зику. 

Ґрунтовний аналіз особливостей ризик-менеджменту українсь-

ких та зарубіжних підприємств зробили А. О. Чайкіна і К. М. Ко-

лідуб, результати якого наведені далі [54]: 

1. Не має розроблених державних стандартів з ризик-менедж-

менту. Підприємці мають можливість використовувати лише влас-

ний досвід і знання для ефективного управління підприємством та 

протидії негативним явищам зовнішнього та внутрішнього середо-

вища. 

2. Ефективність ризик-менеджменту залежить від особистіс-

них характеристик менеджера. Саме тому важливим є адаптація 

ризик-менеджера до змін навколишнього середовища, правильне 
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сприйняття ним ризику: не як загрози стабільної діяльності під-

приємства, а як можливості для розвитку та отримання нового до-

свіду. 

3. Підприємці та ризик-менеджери потребують постійного під-

вищення своєї кваліфікації через відвідування тренінгів, курсів або 

отримання спеціальної освіти з ризик-менеджменту. 

Особливістю впровадження ризик-менеджменту на українсь-

ких підприємствах є те, що більшість із підприємців і менеджерів 

сприймають ризик лише як негативне явище. Поява певної ситу-

ації, що виходить за рамки буденної діяльності підприємства, вик-

ликає тривогу та стрес, що призводить до збільшення вразливості у 

прийнятті рішень і залежності від емоційного стану. Більшість із 

менеджерів взагалі не розробляють жодних стратегій або планів дій 

з ризик-менеджменту, вважаючи це недоцільним. Такий підхід є 

помилковим, оскільки при появі ризикованої ситуації витрачається 

більше часу на її визначення та подолання. Брак кваліфікації уп-

равлінського персоналу та можливості розрахувати ступінь впливу 

ризику на підприємство погіршує становище українських підпри-

ємств, які діють у надзвичайно мінливих умовах. 

У різних країнах світу створення відділу з ризик-менеджменту 

не викликає жодних проблем, адже на рівні держави діють 

спеціальні стандарти з ризик-менеджменту (рис. 2.9). 

Стандарт з ризик-менеджменту ISO 31000:2009 [44], який ро-

зробила у 2009 р. Міжнародна організація зі стандартизації (Inter-

national Organization for Standardization) на основі вже існуючих 

стандартів: S/NZSISO 31000:2009, International Standard ISO/IEC 

310101:2009 «Risk Management», IEC/FDIS 31010 Risk Management 

«Risk Assessment Techniques» і ISO Guide 73:2009 «Risk Manage-

ment – Vocabulary», визначив 11 принципів ризик-менеджменту для 

підприємств: 

 створювати та захищати вартість бізнесу; 
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 бути інтегрованою частиною організаційного процесу; 

 ухвалювати чіткі рішення; 

 зменшувати рівень невизначеності; 

 дії з ризик-менеджменту мають бути систематичні, структу-

ровані та вчасні; 

 рішення мають базуватися на достовірній інформації; 

 менеджер має завжди бути напоготові; 

 враховувати людський і культурний фактори; 

 дії мають бути прозорі та зрозумілі; 

 ризик-менеджмент повинен бути динамічним, спрямованим 

на постійне вдосконалення підприємства; 

 ризик-менеджмент має забезпечувати швидке реагування на 

зміни у середовищі. 

В Україні не має державного стандарту з ризик-менеджменту, 

хоча актуальність його розроблення не викликає жодних сумнівів. 

Також можлива імплементація міжнародних стандартів, що допо-

може підприємцям приймати правильні рішення в складних і не-

визначених ситуаціях, ефективно не тільки боротись з ризиком, а й 

запобігти його появі. У світі діють міжнародні групи, які займають-

ся визначенням загальних ризиків для підприємств. Так, щороку 

німецька транснаціональна корпорація «Allianz» проводить дослі-

дження щодо загальних ризиків підприємницької діяльності. 

Хоча українським підприємствам притаманні всі визначенні 

ризики, але практика показує, що найвагомішими на сьогодні є 

зміни у законодавстві; підвищення податків, зборів і вартості ко-

мунальних платежів; некваліфікований персонал; втрата споживача 

через дії конкурентів; рейдерські атаки. 

Українським підприємствам необхідно використовувати євро-

пейський досвід з ризик-менеджменту та сформувати правильне 

сприйняття у менеджерів ризику. Розроблення та впровадження 

ефективної системи ризик-менеджменту на українському підприєм-
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стві дасть змогу не тільки боротися з ризиками та їх негативним 

впливом, а й загалом запобігти їх появі. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.9. Міжнародні стандарти з ризик-менеджменту [54] 

 

Питання для самоконтролю знань і повторення 

1. У чому полягає суть ризик-менеджменту підприємства? 

2. У чому полягає зміст ризик-менеджменту підприємства? 

3. Назвіть основні етапи ризик-менеджменту підприємства? 

4. Що належить до суб’єкта та об’єкта ризик-менеджменту 

підприємства? 

5. У чому полягає суть стратегії ризик-менеджменту? 

6. У чому полягає суть тактики ризик-менеджменту? 

7. Що належить до організації ризик-менеджменту? 

8. Що входить до декларації ризик-менеджменту підприєм-

ства? 

9. Назвіть особливості ризик-менеджменту зарубіжних підпри-

ємств. 

Американський стандарт 

з ризик-менеджменту 

Стандарт COSO «Ризик-

менеджмент організацій: інтегро-
вана модель» («Enterprise Risk 

Management – Integrated Frame-

work» - ERM), 2004 р. 

Європейські стандарти  

з ризик-менеджменту 

Стандарт «FERMA» з ризик-
менеджменту (The Federation of 

European Risk Management), 2002 р. 

Стандарт BS 31100:2008 з ризик-

менеджменту (British Standards 

Institution), 2008 р. 

Стандарт з ризик-менеджменту 

ISO 31000:2009 (International 

Organization for Standardization), 

2009 р. 
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10. Назвіть особливості ризик-менеджменту вітчизняних під-

приємств. 

 

План семінарського заняття 

1. Суть та зміст ризик-менеджменту підприємства. 

2. Процес організації ризик-менеджменту підприємства та його 

нормативна база. 

3. Особливості ризик-менеджменту зарубіжних підприємств. 

4. Особливості ризик-менеджменту в Україні. 

 

Теми рефератів, доповідей і контрольних робіт 

1. Суть та зміст ризик-менеджменту. 

2. Характеристика ключових етапів ризик-менеджменту та йо-

го інструментарію. 

3. Стратегія й тактика ризик-менеджменту. 

4. Організація ризик-менеджменту підприємства. 

5. Суть та зміст декларації ризик-менеджменту. 

6. Особливості організації ризик-менеджменту фірм за кордо-

ном. 

7. Особливості організації ризик-менеджменту вітчизняних під-

приємств. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



261 

ЛІТЕРАТУРА 

1. Азаренкова Г. М. Аналіз моделювання і управління ризиком 

(в схемах та прикладах) : навч. посіб. Львів : Новий світ – 2000, 

2011. 240 с. 

2. Андрєєва Т. Є., Петровська Т. Є. Ризик у ринковій економіці : 

навч. посіб. Харків : Бурун Книга, 2005. 128с. 

3. Артим-Дрогомирецька З. Б. Економічний ризик : навч. по-

сіб. Київ : ЦУЛ, 2013. 316 с. 

4. Балджи М. Д., Карпов В. А., Ковальов А. І. Обґрунтування 

господарських рішень та оцінка ризиків : навч. посіб. Одеса : 

ОНЕУ, 2013. 670 с. 

5. Василенко В. А. Теорія і практика розробки управлінських 

рішень : навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2002. 420 с. 

6. Великий тлумачний словник сучасної української мови (з. 

дод. і доп.) / уклад. і гол. ред. В. Т. Бусел. Київ ; Ірпінь : Перун, 

2005. 1726 с. 

7. Верченко П. І., Великоіваненко Г. І., Демчук Н. В. Ризико-

логія : навч.-метод. посіб. для самост. вивч. дисц. Київ : КНЕУ, 

2006. 176 с. 

8. Вітлінський В. В., Наконечний С. І. Ризик у менеджменті. 

Київ : Борисфен-М, 1996. 326 с. 

9. Вітлінський В. В., Великоіваненко Г. І. Ризикологія в еко-

номіці та підприємництві : монографія. Київ : КНЕУ, 2004. 480 с. 

10. Вишняков Я. Д., Радаев Н. Н. Общая теория рисков : учебн. 

пособ. для студ. высш. учеб. заведений. 2-е изд. испр. Москва : 

Академия, 2008. 368 с. 

11. Гевко І. Б. Методи прийняття управлінських рішень : під-

руч. Київ : Кондор, 2011. 188 с. 

12. Гірняк О. М., Лазановський П. П. Прогнозування та аналіз 

господарських рішень. Наукові записки [Української академії дру-

карства]. 2017. № 1 (54). С. 133–140. 



262 

13. Гірняк О. М., Лазановський П. П. Менеджмент у лекційно-

му викладі : навч. посіб. Львів : Українська академія друкарства, 

2018. 232 с. 

14. Головач Т. І. Вплив ризиків на підприємницьку діяльність. 

Вісник ХНУ. Економічні науки. 2015. № 4. Т. 3. С. 140–143. 

15. Гранатуров В. М., Литовченко І. В., Харічков С. К. Аналіз 

підприємницьких ризиків: проблеми визначення, класифікації та 

кількісної оцінки. Одеса : ІПРЕЕД НАН України, 2003. 164 с. 

16. Гринчуцька С. В. Моделювання ризиків в економіці та біз-

несі : консп. лекц. для студ. спец. 8. 03050201 та 7. 03050201 «Еко-

номічна кібернетика». Тернопіль : ТНТУ, 2014. 88 с. 

17. Дерлоу Д. Ключові управлінські рішення. Технологія прий-

няття рішень / пер. з англ. Київ : Всеувито, Наукова думка, 2001. 

242 с. 

18. Донець Л. І. Економічні ризики та методи їх вимірювання : 

навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2006. 312 с. 

19. Донець Л. І., Шепеленко О. В., Баранцева Є. М., Сергєєва О. В., 

Веремейчик О. Ф. Обґрунтування господарських рішень і оціню-

вання ризиків : навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2012. 472 с. 

20. Єгоренко Д. В. Роль господарських рішень у реалізації місії 

підприємництва. Наукові праці Донецького державного технічного 

університету: Серія економічна. Донецьк : Дон ПТУ, 2002. Вип. 46. 

216 с. 

21. Ермасова Н. Б. Риск-менеджмент организации : учеб. практ. 

пособие. Москва : Издательско-торговая кориорация «Дашков и 

К», 2008. 380 с. 

22. Злупко С. М., Стефанишин О. В., Швайка Л. А. Підприєм-

ництво: основи, особливості, механізми : навч. посіб. Львів : ЛНУ 

ім. І. Франка, 2000. 370 с. 

23. Івануса А. В. Обґрунтування господарських рішень і оціню-

вання ризиків : консп. лекцій. Львів : НЛТУ України, 2013. 120 с. 



263 

24. Івченко І. Ю. Моделювання економічних ризиків і ризико-

вих ситуацій : навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2007. 344 с. 

25. Кігель В. Р. Методи і моделі підтримки рішень у ринковій 

економіці : монографія. Київ : ЦУЛ, 2003. 202 с. 

26. Карпенко І. В., Павленко В. В.Особливості застосування 

критеріїв прийняття рішень в умовах невизначеності. Економічні 

проблеми сталого розвитку : матеріали Міжнародної науково-

практичної конференції імені проф. Балацького О. Ф. (м. Суми, 27 

травня 2015 р.). Суми : СумДУ, 2015. С. 353–355. 

27. Кондрашихін А. Б., Пепа Т. В. Теорія та практика підпри-

ємницького ризику : навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2009. 224 с. 

28. Клебанова Т. С., Мілов О. В., Мілевський С. В. Обґрунту-

вання господарських рішень і оцінювання ризиків : навч. посіб. 

Харків : ХНЕУ, 2010. 264 с. 

29. Клименко С. М., Дуброва О. С. Обґрунтування господарсь-

ких рішень та оцінка ризиків : навч.-метод. посіб. для самостійного 

вивчення дисципліни. Київ : КНЕУ, 2006. 188 с. 

30. Кузьмін О. Є., Вербицька Г. Л., Мельник О. Г. Обґрунту-

вання господарських рішень і оцінювання ризиків : навч. посіб. 

Львів : Нац. ун-т «Львівська політехніка», 2008. 212 с. 

31. Кучеренко В. Р., Карлов В. А., Карлов А. В., Левинський С. В. 

Ризики інвестиційних проектів : навч. посіб. Одеса : Атлант, 2011. 

138 с. 

32. Лапуста М. Г., Шаршукова П. Г. Риски в предпринимательс-

кой деятельности. Москва : ИНФРА-М, 1998. 224 с. 

33. Лукянова В. В., Головач Т. В. Економічний ризик : навч. 

посіб. Київ : Академвидав, 2007. 464 с. 

34. Матвійчук А. В. Аналіз і управління економічним ризиком: 

навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2005. 224 с. 

35. Никифорук Б. В. Системний підхід до прийняття управлін-

ських рішень. Львів : Українська академія друкарства, 2007. 230 с. 



264 

36. Олійник В. М., Фролов С. М., Кобушко І. М. Ризик-менедж-

мент у сфері фінансових послуг: конспект лекцій. Суми : Сумський 

державний університет, 2014. 132 с. 

37. Обґрунтування господарських рішень та оцінка ризиків : 

навч. посіб. / упор. А. А. Герасимчук, Т. В. Мірзоєва, О. А. Тома-

шевська. Київ : ЦП «Компринт», 2018. 596 с. 

38. Останкова Л. А., Шевченко Н. Ю. Аналіз моделювання на 

управління економічними ризиками : навч. посіб. Київ : ЦУЛ, 2011. 

256 с. 

39. Палига Є. М. Корпоративне управління : навч. посіб. Львів : 

Українська академія друкарства, 2013. 424 с. 

40. Посібник В. Г., Аніліна О. В. Економічне обґрунтування 

господарських рішень. Київ : ЦУЛ, 2005. 144 с. 

41. Пачковський Ю. Ф. Психологія підприємництва : навч. по-

сіб. Львів : Афіша, 2001. 276 с. 

42. Проблеми економічного ризику: аналіз та управління : зб. 

наук. пр. за матеріалами Першої Всеукраїнської наук.-практ. конф. 

(26–28 жовтня 1998 р.). Київ : КНЕУ, 1998. 94 с. 

43. Приймак В. М. Прийняття управлінських рішень : навч. 

посіб. Київ : Атіка, 2008. 240 с. 

44. «Risk Management - Principles and Guidelines» ISO 31000:2009. 

URL: https://www.finance.gov.au/sites/default/files/COV_216905_-

Risk_Management_Fact_Sheet_FA3_ 23082010_0.pdf. 

45. Сабадаш В. В., Люльов О. В., Лукаш О. А. Обґрунтування 

господарських рішень та оцінювання ризиків: опорний конспект 

лекцій. Суми : Сумський держ. ун-т. 2012. 58 с. 

46. Сараєва І. М. Системне моделювання процесу ідентифікації 

підприємницьких ризиків : монографія / ІПРЕЕД НАНУ. Одеса : 

Фенікс, 2007. 188 с. 

47. Світлична Т. І. Обґрунтування господарських рішень і оці-

нювання ризиків: конспект лекцій. Харків : ХНАМГ, 2012. 112 с. 



265 

48. Семенова К. Д. Обґрунтування господарських рішень та 

оцінювання ризиків : навч. посібн. Одеса : ОНЕУ, 2013. 194 с. 

49. Старостіна А. О., Кравченко В. А. Ризик-менеджмент: тео-

рія та практика : навч. посіб. Київ : ІВЦ «Видавництво Політехні-

ка», 2004. 200 с. 

50. Теребух А. А. Концептуальні засади формування госпо-

дарських рішень. Актуальні проблеми економіки. 2010. № 3 (105). 

С. 179–186. 

51. Ткач С. М. Управління ризиками інвестиційної діяльності в 

регіоні: теоретичні основи та прикладні аспекти : монографія. 

Львів : ДУ «ІРД ім. М. І. Долішнього НАН України», 2015. 234 с. 

52. Удалих О. О. Управління інвестиційною діяльністю проми-

слового підприємства : навч. посіб. Київ : Центр навчальної літера-

тури, 2006. 292 с. 

53. Чайкіна Н. О., Чайкіна А. О. Адаптивні стратегії підпри-

ємців в умовах економічних ризиків і загроз. Person, Family, and 

Society: Interdisciplinary Approach to the Harmonization of Interests : 

monograph. Opole : The Academy of Management and Administration-

in, 2016. C. 296–303. 

54. Чайкіна А. О., Колідуб К. М. Особливості впровадження 

ризик-менеджменту на українських підприємствах. Бізнесінформ. 

2017. № 11. С. 454–459. 

55. Чорноморченко Н. В., Іванова І. С., Приймак Н. С. Обґрун-

тування господарських рішень і оцінювання ризиків : навч-метод. 

посіб. для самост. вивч. дисц. Львів : Магнолія-2006, 2010. 260 с. 

56. Швайка Л. А. Розвиток і регулювання видавничого підпри-

ємництва: монографія. Львів : Українська академія друкарства, 

2005. 432 с. 

57. Шегда А. В., Голованенко М. В. Ризики в підприємництві: 

оцінювання та управління : навч. посіб. Київ : Знання, 2008. 272 с. 

 



266 

58. Штангрет А. М. Антикризове управління : підруч. Львів : 

Українська академія друкарства, 2008. 394 с. 

59. Шумпетер И. А. Теория економического развития. Москва : 

Прогресс, 1987. 232 с. 



О. М. Гірняк, П. П. Лазановський 

 

 

 

 

 

ОБҐРУНТУВАННЯ ГОСПОДАРСЬКИХ РІШЕНЬ 

І ОЦІНЮВАННЯ РИЗИКІВ 

 

Навчальний посібник 

 

 

 

 

Підготовка до друку: А. В. Кудряшова 

 

Видання виходить в авторській редакції 

 

 

 

Українська академія друкарства, 

79020, м. Львів, вул. Під Голоском, 19 

Свідоцтво про внесення до державного реєстру 

ДК № 3050 від 11.12.2007 р. 

 

Підписано до друку 19.09.2019 р. Формат 60×84/16. 

Друк офсетний. Тираж 100 примірників. 

Зам. №_____ 

 

Віддруковано в НВЛПТ УАД 

79008, м. Львів, вул. Личаківська, 3 



 




