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Аннотация: Каждый день тысячи компаний должны принимать важные 

решения. Принятие решений является важной частью любой управленческой 

деятельности. Качество принимаемых решений напрямую влияет на 

эффективность управления. Принимая такие решения, компания сталкивается с 

рисками. Риски являются неотъемлемым компонентом деловой жизни, а 

управление является частью крупномасштабной работы, которую делает любая 

компания. Оценка рисков при планировании позволяет компаниям заранее 

выявлять и смягчать потенциальные убытки, обеспечивая основу для принятия 

решений о качестве и улучшения процесса управления. Целью этой работы 

является изучение управленческих решений в среде риска. В этой статье мы 

рассмотрим такие моменты, как концепция управленческого решения, процесс 

принятия управленческих решений, разработка решений в среде риска, методы 

выбора управленческих решений в условиях риска. 
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Summary: Every day thousands of companies have to make important decisions. 

Decision making is an important part of any managerial activity. The quality of 

decisions taken directly affects the effectiveness of management. Taking such 

decisions, the company faces risks. Risks are an indispensable component of business 

life, and management is part of the large-scale work that any company is doing. Risk 

assessment in planning allows companies to identify and mitigate potential losses in 

advance, providing a basis for making quality decisions and making improvements in 

the management process. The aim of this work is to study theoretical issues on this 

issue, that is, to develop management solutions in a risk environment. In this paper we 

will consider such points as the concept of management decision, the process of making 

managerial decisions, developing solutions in a risk environment, the methods of 

choosing management decisions in risk conditions. 
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Разработка управленческих решений является важным процессом, 

связывающим основные функции управления: планирование, организацию, 

мотивацию, контроль. Именно решения, принимаемые руководителями любой 

организации, определяют не только эффективность ее деятельности, но и 

возможность устойчивого развития, выживаемость в быстро изменяющемся 

мире.  

Принятие эффективных решений - одно из наиболее важных условий 

эффективного существования и развития организации.  

Важность процесса принятия решений была осознана человечеством 

одновременно с началом его сознательной коллективной деятельности.  

Поэтому вслед за возникновением и развитием теории управления 

возникла и развивалась теория принятия решений.  



Современная наука об управлении, а вместе с ней и теория принятия 

управленческих решений возникли после того, как появились организации в 

современном понимании. [11.с.41]  

Каждая управленческая функция связана с несколькими общими, 

жизненно важными решениями, требующими претворения в жизнь.  

Основными критериями, отличающими управленческие решения 

являются[1]:  

1. Цели. Субъект управления (будь то индивид или группа) принимает 

решение исходя не из своих собственных потребностей, а в целях решения 

проблем конкретной организации.  

2. Последствия. Частный выбор индивида сказывается на его собственной 

жизни и может повлиять на немногих близких ему людей. Менеджер, особенно 

высокого ранга, выбирает направление действий не только для себя, но и для 

организации в целом и её работников, и его решения могут существенно 

повлиять на жизнь многих людей. Если организация велика и влиятельна, 

решения её руководителей могут серьёзно отразиться на социально - 

экономической ситуации целых регионов. Например, решение закрыть 

нерентабельное предприятие компании может существенно повысить уровень 

безработицы.  

3. Разделение труда. Если в частной жизни человек, принимая решение, как 

правило, сам его и выполняет, то в организации существует определённое 

разделение труда: одни работники (менеджеры) заняты решением возникающих 

проблем и принятием решений, а другие (исполнители) - реализацией уже 

принятых решений.  

4. Профессионализм. В частной жизни каждый человек самостоятельно 

принимает решения в силу своего интеллекта и опыта. В управлении 

организацией принятие решений - гораздо более сложный, ответственный и 

формализованный процесс, требующий профессиональной подготовки. Далеко 

не каждый сотрудник организации, а только обладающий определёнными 
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профессиональными знаниями и навыками наделяется полномочиями 

самостоятельно принимать определённые решения.[1] 

Поэтому человек, чья работа связана с принятием управленческих 

решений, должен научится правильно подходить к этим задачам, с одной 

стороны, не теряя из виду уникальность возникающих проблем, а с другой - не 

изобретая велосипед для их решения.  

Эффективность менеджмента в значительной мере обуславливается 

качеством принимаемых управленческих решений. Процесс управления нередко 

характеризуют как совокупность процедур по выработке, принятию 

управленческих решений и организации их выполнения.  

В теории менеджмента выделяется самостоятельный раздел, включающий 

методологические основы принятия правленческих решений: их 

характеристику, процедуру выработки и принятия, организацию и контроль 

выполнения. Важное место в нем отводится принятию решений в условиях 

риска, а также психологии поведения управленческих работников в ситуации 

принятия решений.[7.с.83]  

Деятельность в области бизнеса весьма многогранна и проявляется в 

ежедневном принятии множества решений. Например, в выборе коммерческих 

решений по поводу совершения торговых сделок, в формировании структуры 

аппарата управления, подборе и расстановке кадров, организации труда на 

фирме и труда руководителя. Характер принимаемых управленческих решений 

формирует имидж руководителя и «лицо» фирмы в целом.  

Другими словами, управленческие решения, являясь продуктом 

управленческого труда, отражаются на всех; сторонах деятельности фирм и, 

естественно, на их конечных результатах - прибыли.  

Особую значимость приобретает способность принятия эффективных 

управленческих решений руководителями в условиях рыночной экономики, 

конкурентной борьбы за потребителя, обеспечения конкурентоспособности 

производителей продукции, высокого качества обслуживания клиентов и т.д.  
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Теорией и практикой управления выработаны определенные требования, 

предъявляемые к управленческим решениям. Они достаточно широко и полно 

освещены в специальной, в том числе учебной, литературе.[9.с.120]  

В составе этих требований выделяются такие, как обоснованность, 

своевременность, эффективность, непротиворечивость, конкретность, простота, 

полномочность и др.  

Обоснованность управленческого решения выражает необходимость учета 

всей совокупности факторов и условий, связанных с его принятием. При этом 

важное место отводится качеству используемой информации, ее достоверности 

и полноте.[7.с.84]  

Принятие управленческих решений представляет собой процесс, 

включающий выполнение нескольких процедур или этапов: оценка проблемной 

ситуации, постановка цели, разработка возможных альтернатив, выбор 

оптимального варианта решения проблемы, организация и контроль исполнения 

принятого решения  

Оценка проблемной ситуации. На данном этапе процесса принятия 

решений выявляется сложившаяся хозяйственная ситуация, которую 

необходимо изменить. Проблема формируется на основе сбора и глубокого 

анализа исходной информации о состоянии объекта и внешней среды. При этом 

оценивается место и роль данного объекта среди аналогичных. [7.с.88] .Данный 

этап характеризуется: тремя признаками: описанием ситуации (проблемы), 

определением фактора времени, требующегося на принятие решения, 

установлением размера необходимых материальных, трудовых, финансовых 

ресурсов.  

Постановка цели выражает желаемое достижимое состояние объекта 

управления. На данном этапе в зависимости от сложности ситуации и проблемы 

цель может быть дезагрегирована на подцели и задачи. На практике используется 

широкий диапазон ранжирования целей: от простого их перечня до построения 

«дерева целей». Следует при этом учитывать, что цели должны отвечать 

определенным требованиям: конкретности, реальности, контролируемости, т.е. 
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они должны четко описывать состояние, которое должен достигнуть объект, 

быть выполнимыми, устанавливать промежуточные количественные результаты 

для поэтапного контроля за ходом реализации целей.  

Разработка возможных альтернатив. Как правило, для выхода из 

сложившейся ситуации возможно использование различных способов и средств. 

Чем больше вариантов решения проблемы разрабатывается, тем больше шанс 

выбора наилучшего из них. Однако это неизбежно связано с дополнительными 

трудозатратами на поиск и анализ проектов решений,ܖ аܖ такжеܖ воздействием  ܖ

фактораܖ времени. -экономико ܖиспользоваться ܖшироко ܖмогут ܖэтапе ܖданном ܖНа ܖ

математическиеܖ методы,ܖ факторныйܖ анализ, вычислительная ܖсовременная ܖ  ܖ

техника.ܖ  

Дляܖ руководителяܖ крайнеܖ важноܖ ориентироватьсяܖ вܖ особенностяхܖ иܖ 

возможностяхܖ использованияܖ конкретныхܖ методовܖ дляܖ решенияܖ техܖ илиܖ иныхܖ 

задач.ܖ Выборܖ методовܖ зависитܖ отܖ рядаܖ факторов.ܖ Вܖ частности,ܖ надоܖ установить:ܖ 

формализуемаܖ лиܖ задачаܖ дляܖ возможностиܖ примененияܖ экономико-

математическихܖ методов?ܖ Указанныеܖ методыܖ могутܖ использоватьсяܖ дляܖ решенияܖ 

задачܖ поܖ определениюܖ оптимальныхܖ размеровܖ поставляемыхܖ партийܖ товаровܖ иܖ 

сроковܖ ихܖ реализации,  ܖдоставки ܖмаршрутов ܖи ܖпутей ܖоптимальных ܖразработки ܖдля ܖ

товаров,   ܖ[с.88.7] ܖ.т.д ܖи ܖресурсов ܖиспользования ܖрационального ܖ

Существуетܖ множествоܖ методов,ܖ сܖ помощьюܖ которыхܖ можетܖ бытьܖ принятоܖ 

управленческоеܖ решение.ܖ Вотܖ некоторыеܖ изܖ них.   ܖ

Декомпозиция.ܖ Представлениеܖ сложнойܖ проблемы,ܖ какܖ совокупностиܖ 

простыхܖ вопросов.ܖ  

Диагностика.ܖ Поискܖ вܖ проблемеܖ наиболееܖ важныхܖ деталей,ܖ которыеܖ 

решаютсяܖ вܖ первуюܖ очередь.ܖ Используетсяܖ приܖ ограниченныхܖ ресурсах.   ܖ

Экспериментальныеܖ оценки.ܖ Формируютсяܖ какие-либоܖ идеи,  ܖ

рассматриваются,ܖ оцениваются,   ܖсравниваются.[12.с.134] ܖ

Методܖ «дельфи»ܖ основанܖ наܖ закрытомܖ многократномܖ анкетированииܖ 

специалистовܖ иܖ позволяетܖ исключитьܖ взаимовлияниеܖ мнений,  ܖместо ܖимеет ܖчто ܖ

приܖ открытомܖ коллективномܖ опросе.[7.с.90]ܖ  
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Методܖ «мозговойܖ атаки»ܖ характеризуетсяܖ открытымܖ высказыванием  ܖ

мненийܖ специалистовܖ (наܖ специальномܖ заседании)ܖ поܖ решениюܖ конкретной  ܖ

задачи.ܖ Приܖ этомܖ должныܖ соблюдатьсяܖ дваܖ условия:ܖ во-первых,  ܖзапрещается ܖ

критикаܖ чужихܖ суждений;ܖ во-вторых,ܖ предлагаетсяܖ высказыватьܖ любыеܖ идеиܖ поܖ 

решениюܖ данногоܖ вопросаܖ безܖ учетаܖ ихܖ сиюминутнойܖ ценностиܖ илиܖ возможностиܖ 

реализации.ܖ  

Методܖ неспециалиста.ܖ Данныйܖ вопросܖ решаетсяܖ лицами,  ܖкоторые ܖ

являютсяܖ специалистамиܖ вܖ смежныхܖ областях,ܖ ноܖ никогдаܖ неܖ занималисьܖ данной  ܖ

проблемой.ܖ  

Методܖ теорииܖ игр.ܖ Задачиܖ решаютсяܖ вܖ условияхܖ полной  ܖ

неопределенности.ܖ  

Методܖ аналогий.ܖ Поискܖ возможныхܖ решенийܖ проблемыܖ наܖ основеܖ 

заимствованияܖ изܖ другихܖ объектовܖ управления.ܖ Всеܖ высказанныеܖ идеи  ܖ

фиксируютсяܖ иܖ послеܖ обсужденияܖ детальноܖ прорабатываются.  ܖэтом ܖПри ܖ

выявляютсяܖ рациональныеܖ моментыܖ вܖ каждомܖ изܖ высказанныхܖ предложенийܖ иܖ наܖ 

основеܖ ихܖ обобщенияܖ формулируетсяܖ решение.ܖ Достоинствомܖ данногоܖ метода  ܖ

являетсяܖ возможностьܖ принятияܖ решенияܖ заܖ сравнительноܖ короткий  ܖ

срок.[18.с.143]ܖ  

Выбор оптимального варианта решения.ܖ Чемܖ сложнееܖ проблема,ܖ тем  ܖ

ответственнееܖ выборܖ решения.ܖ Поэтомуܖ данныйܖ этапܖ предполагаетܖ 

сопоставлениеܖ ожидаемогоܖ экономическогоܖ иܖ социальногоܖ эффектаܖ поܖ 

разработаннымܖ альтернативам.ܖ Учитываетсяܖ иܖ воздействиеܖ внешнейܖ среды,ܖ вܖ 

частностиܖ влияниеܖ неуправляемыхܖ факторовܖ наܖ результатыܖ принятогоܖ решения,ܖ 

оцениваетсяܖ степеньܖ возможногоܖ риска.ܖ Действиеܖ фактораܖ неопределенностиܖ 

приܖ принятииܖ решенийܖ связываетсяܖ сܖ уровнемܖ управленияܖ иܖ длительнымܖ 

периодомܖ ихܖ реализации.ܖ Так,ܖ чемܖ вышеܖ уровеньܖ управления,  ܖпродолжительнее ܖи ܖ

временнойܖ период,ܖ темܖ большеܖ факторовܖ являютсяܖ управляемыми.   ܖ

Реализацияܖ решенияܖ можетܖ привестиܖ кܖ результатам,ܖ неܖ отвечающим  ܖ

поставленнойܖ цели.ܖ Поэтомуܖ наܖ данномܖ этапеܖ выделяютсяܖ альтернативы,ܖ 

непосредственноܖ связанныеܖ сܖ достижениемܖ целиܖ иܖ удовлетворяющиеܖ 
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определеннымܖ ограничениям.ܖ Вܖ качествеܖ критерияܖ оценкиܖ решенияܖ можетܖ 

выступатьܖ эффективность, ,времени ܖфактор ܖ  ܖстепень ܖ- ܖограничениями ܖ

риска.[7.с.91]ܖ  

Организация и контроль исполнения решений. принятия ܖПроцедура ܖ  ܖ

управленческогоܖ решенияܖ завершаетсяܖ реальнымܖ егоܖ исполнением.ܖ Данныйܖ этап  ܖ

находитсяܖ заܖ пределамиܖ составленияܖ планаܖ действий,  ܖзначение ܖважное ܖимеет ܖно ܖ

вܖ практическомܖ достиженииܖ поставленнойܖ цели. ,стороны ܖодной ܖС ܖ  ܖреализация ܖ

решенийܖ можетܖ бытьܖ сорванаܖ либоܖ задержанаܖ из-заܖ неподготовленностиܖ кܖ их  ܖ

выполнениюܖ трудовогоܖ коллективаܖ илиܖ отдельныхܖ работников.  ܖдругой ܖС ܖ

стороны,ܖ благодаряܖ инициативеܖ исполнителейܖ можетܖ бытьܖ полученܖ 

дополнительныйܖ положительныйܖ экономическийܖ илиܖ социальныйܖ эффект.  ܖ

Этапыܖ выработкиܖ решенияܖ иܖ егоܖ реализациюܖ объединяетܖ совокупностьܖ 

обеспечивающихܖ мер,  ܖпринятом ܖо ܖинформации ܖпередачу ܖвключает ܖкоторая ܖ

решении,  ܖосуществления ܖпрактического ܖего ܖмеханизма ܖразработку ܖ

(планирования,ܖ регулирования,   ܖ[с.201.9] ܖ(стимулирования ܖ

Текущийܖ контрольܖ заܖ реализациейܖ принятогоܖ решенияܖ позволяетܖ 

своевременноܖ внестиܖ необходимыеܖ коррективыܖ приܖ условииܖ появленияܖ 

существенныхܖ отклонений.ܖ Причиныܖ последнихܖ тщательноܖ анализируютсяܖ иܖ 

учитываютсяܖ вܖ дальнейшемܖ дляܖ совершенствованияܖ процессаܖ принятияܖ 

решений.   ܖ

Такимܖ образом,ܖ разработкаܖ управленческихܖ решенийܖ являетсяܖ важным  ܖ

процессом,ܖ связывающимܖ основныеܖ функцииܖ управления:ܖ планирование,  ܖ

организацию,ܖ мотивацию,  ܖпринимаемые ܖ,решения ܖИменно ܖ.контроль ܖ

руководителямиܖ любойܖ организации,  ܖее ܖэффективность ܖтолько ܖне ܖопределяют ܖ

деятельности,ܖ ноܖ иܖ возможностьܖ устойчивогоܖ развития,ܖ выживаемостьܖ вܖ быстроܖ 

изменяющемсяܖ мире.ܖ  

На практике менеджеру часто приходится действоватьܖ вܖ условияхܖ 

неопределенностиܖ иܖ риска.ܖ Известныܖ дваܖ взглядаܖ наܖ сущностьܖ риска: 

1) рискܖ- ܖ возможнаяܖ неудача,ܖ материальныеܖ илиܖ финансовыеܖ потери,ܖ которыеܖ 

могутܖ наступитьܖ вܖ результатеܖ реализацииܖ конкретныхܖ решений; 
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2) егоܖ отождествляютܖ сܖ предполагаемойܖ удачей,ܖ благоприятнымܖ исходом,ܖ 

извлечениемܖ прибылиܖ илиܖ доходом. 

Известно,ܖ чтоܖ рискܖ вܖ менеджментеܖ имеетܖ составляющие: 

• рискܖ изученияܖ— ܖ объективнуюܖ составляющуюܖ (учитывающуюܖ областьܖ 

деятельностиܖ иܖ т.ܖ п.); 

• рискܖ действияܖ— ܖ риск,ܖ связанныйܖ сܖ управлениемܖ некоторымܖ объектом. 

Приܖ этомܖ вܖ рискеܖ действияܖ представляетсяܖ возможнымܖ выделитьܖ 

методическуюܖ составляющуюܖ риска,ܖ определяемуюܖ целямиܖ иܖ технологиямиܖ 

различныхܖ типовܖ менеджмента,ܖ иܖ индивидуальнуюܖ составляющую,ܖ определяемуюܖ 

психофизическимиܖ особенностямиܖ конкретногоܖ менеджера. 

Сܖ финансовойܖ точкиܖ зренияܖ принятоܖ разделятьܖ рискиܖ наܖ триܖ категории: 

1) допустимыйܖ рискܖ- ܖ рискܖ решения,ܖ вܖ результатеܖ неосуществленияܖ которогоܖ 

субъектуܖ менеджментаܖ грозитܖ потеряܖ прибыли; 

2) критическийܖ рискܖ- ܖ приܖ которомܖ субъектуܖ менеджментаܖ грозитܖ потеря  ܖ

выручки; 

3) катастрофическийܖ рискܖ— ܖ приܖ которомܖ возникаетܖ неплатежеспособностьܖ 

предприятия.ܖ [5.с.158] 

Дляܖ обоснованияܖ решений,ܖ принимаемыхܖ вܖ условияхܖ риска,ܖ разработаныܖ 

специальныеܖ математическиеܖ методы.ܖ Вܖ некоторых,ܖ наиболееܖ простых,ܖ случаяхܖ этиܖ 

методыܖ даютܖ возможностьܖ фактическиܖ найтиܖ иܖ выбратьܖ оптимальноеܖ решение,ܖ вܖ болееܖ 

сложныхܖ— ܖ предоставляютܖ вспомогательныйܖ материал,ܖ позволяющийܖ глубжеܖ 

разобратьсяܖ вܖ сложнойܖ ситуации.ܖ Кромеܖ того,ܖ ониܖ позволяютܖ оценитьܖ каждоеܖ изܖ 

возможныхܖ решенийܖ сܖ разныхܖ (иногдаܖ противоречивых)ܖ точекܖ зрения,ܖ взвеситьܖ егоܖ 

преимуществаܖ иܖ недостаткиܖ и,ܖ вܖ конечномܖ счете,ܖ принятьܖ решениеܖ еслиܖ неܖ 

единственноܖ правильное,ܖ то,ܖ поܖ крайнейܖ мере,ܖ доܖ концаܖ продуманное. 

Необходимоܖ учитывать,ܖ чтоܖ приܖ выбореܖ решенияܖ вܖ условияхܖ 

неопределенностиܖ всегдаܖ неизбеженܖ элементܖ риска.ܖ Дляܖ принятияܖ оптимальногоܖ 

решенияܖ следуетܖ приниматьܖ воܖ вниманиеܖ степеньܖ риска,ܖ тоܖ естьܖ вероятностьܖ 

наступленияܖ случаяܖ потерьܖ иܖ размерܖ возможногоܖ ущербаܖ отܖ него.ܖ Рискܖ имеетܖ 

математическиܖ выраженнуюܖ вероятностьܖ (наܖ основеܖ статистическихܖ данных)ܖ 
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наступленияܖ потери.ܖ Однимܖ изܖ основныхܖ способовܖ определенияܖ степениܖ рискаܖ 

являетсяܖ нахождениеܖ коэффициентаܖ вариацииܖ черезܖ математическоеܖ ожиданиеܖ иܖ 

дисперсию.ܖ Дляܖ количественнойܖ оценкиܖ необходимоܖ знатьܖ всеܖ возможныеܖ послед-

ствияܖ какого-либоܖ действияܖ иܖ вероятностиܖ этихܖ последствий. 

Математическоеܖ ожиданиеܖ (ожидаемыйܖ результат)ܖ какого-либоܖ событияܖ 

равноܖ абсолютнойܖ величинеܖ этогоܖ события,ܖ умноженнойܖ наܖ вероятностьܖ егоܖ 

наступления. 

Вероятностьܖ наступленияܖ событияܖ можетܖ бытьܖ определенаܖ объективноܖ иܖ 

субъективно.ܖ Объективныйܖ методܖ основанܖ наܖ определенииܖ частотыܖ данногоܖ 

события,ܖ субъективныйܖ— ܖ наܖ мненияхܖ экспертов,ܖ собственныхܖ суждениях,ܖ опыте.ܖ 

Приܖ этомܖ возможноܖ появлениеܖ несколькихܖ различныхܖ оценокܖ вероятностей.ܖ Приܖ 

субъективномܖ подходеܖ широкоܖ используетсяܖ методܖ экспертнойܖ оценки,ܖ т.ܖ е.ܖ 

проведениеܖ экспертизы,ܖ обработкаܖ иܖ использованиеܖ ееܖ результатовܖ приܖ обоснова-

нииܖ значенийܖ вероятностей.ܖ Приܖ реализацииܖ данногоܖ методаܖ степеньܖ рискаܖ 

измеряетсяܖ двумяܖ критериями:ܖ среднимܖ ожидаемымܖ значениемܖ иܖ колебанием  ܖ

возможногоܖ результата.ܖ [5.с.159] 

Среднееܖ ожидаемоеܖ значениеܖ— ܖ значениеܖ величиныܖ события,ܖ связанноеܖ сܖ 

неопределеннойܖ ситуацией,ܖ— ܖ являетсяܖ средневзвешеннымܖ дляܖ всехܖ возможныхܖ 

результатов,ܖ гдеܖ вероятностьܖ каждогоܖ результатаܖ используетсяܖ вܖ качествеܖ частотыܖ 

илиܖ весаܖ соответствующегоܖ значения.ܖ Исходяܖ изܖ полученногоܖ значенияܖ можноܖ 

выбратьܖ одинܖ изܖ вариантовܖ вложенияܖ капитала,ܖ однакоܖ дляܖ большейܖ 

определенностиܖ следуетܖ найтиܖ иܖ колеблемость. 

Дляܖ определенияܖ колеблемостиܖ используютܖ понятияܖ дисперсииܖ иܖ среднегоܖ 

квадратическогоܖ отклонения. 

Дисперсияܖ— ܖ этоܖ средневзвешенноеܖ изܖ квадратовܖ отклоненийܖ 

действительныхܖ результатовܖ отܖ среднихܖ ожидаемых: 
σ2

 = ܖ

 
σ2

 ܖ;наблюдения ܖслучая ܖкаждого ܖдля ܖзначение ܖожидаемое ܖ— ܖх ܖ;дисперсия ܖ— ܖ

х.ܖ— ܖ среднееܖ ожидаемоеܖ значение;ܖ пܖ— ܖ числоܖ случаевܖ наблюденияܖ (частота). 
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Среднееܖ квадратическоеܖ отклонениеܖ ܖ σܖ равноܖ корнюܖ квадратномуܖ изܖ σܖ

 2. 

Мерамиܖ абсолютнойܖ колеблемостиܖ являютсяܖ σ2 ܖ
 ܖудобнее ܖже ܖанализа ܖДля ܖ.σ ܖи ܖ

использоватьܖ относительнуюܖ величину.ܖ Поэтомуܖ рассчитываетсяܖ коэффициентܖ 

вариации,ܖ которыйܖ представляетܖ собойܖ отношениеܖ среднегоܖ квадратическогоܖ 

отклоненияܖ кܖ среднейܖ арифметическойܖ иܖ показываетܖ степеньܖ отклоненияܖ 

полученныхܖ значений: 

 
гдеܖ V-ܖ коэффициентܖ вариации,ܖ;% ܖ σܖ- ܖ среднееܖ квадратическоеܖ отклонение. 

Чемܖ большеܖ коэффициент,ܖ темܖ сильнееܖ колеблемость.ܖ Считаетсяܖ чтоܖ еслиܖ Vܖ 

 ܖ— ܖ%25 ܖ<V ܖесли ܖ,умеренная ܖ- ܖ%25 ܖ>V ܖ>%10 ܖесли ܖ,слабая ܖколеблемость ܖто ܖ,%10 ܖ>

высокая. 

Существуетܖ иܖ болееܖ простаяܖ формаܖ расчета.ܖ Такܖ какܖ степеньܖ рискаܖ темܖ выше,ܖ 

чемܖ большеܖ разницаܖ междуܖ максимальнымܖ иܖ минимальнымܖ доходомܖ приܖ равнойܖ ихܖ 

вероятности,ܖ тоܖ дисперсиюܖ можноܖ рассчитатьܖ поܖ формуле 

σܖ

 2
ܖ

2(xmax-x) ܖmax ܖР ܖ= 
 ,2(x-xmin) ܖmin ܖP ܖ+ ܖ

Рmaxܖ (Рmin)ܖ— ܖ вероятностьܖ полученияܖ максимальногоܖ (минимального)ܖ дохода;ܖ 

хmaxܖ (хmin)ܖ- ܖ максимальнаяܖ (минимальная)ܖ величинаܖ дохода.ܖ [5.с.160] 

Вܖ мировойܖ практикеܖ управленияܖ логистическимиܖ системамиܖ используютсяܖ 

различныеܖ методыܖ принятияܖ оптимальныхܖ решенийܖ вܖ условияхܖ риска,ܖ кܖ наиболееܖ 

распространеннымܖ изܖ которыхܖ следуетܖ отнестиܖ следующиеܖ методы: 

 ;(достоверности ܖкоэффициентов) ܖэквивалентов ܖдостоверных ܖметод ܖ–

 ;показателей ܖотдельных ܖчувствительности ܖанализ ܖ–

 ;сценариев ܖметод ܖ–

 ;(.др ܖи ܖмаксимакса ܖ,максимина ܖкритерий) ܖигр ܖтеории ܖметоды ܖ–

 ;«решений ܖдерева» ܖпостроение ܖ–

 .Монте-Карло ܖметоду ܖпо ܖмоделирование ܖимитационное ܖ–

Остановимсяܖ болееܖ подробноܖ наܖ особенностяхܖ иܖ недостаткахܖ ихܖ 

практическогоܖ применения. 
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Метод достоверных эквивалентов (коэффициентов достоверности)  ܖ

предполагаетܖ корректировкуܖ основныхܖ показателейܖ логистическойܖ системыܖ вܖ 

зависимостиܖ отܖ достоверностиܖ оценкиܖ ихܖ ожидаемойܖ величины.  ܖцелью ܖэтой ܖС ܖ

рассчитываютсяܖ специальныеܖ понижающиеܖ (илиܖ повышающие)ܖ коэффициентыܖ 

дляܖ каждогоܖ плановогоܖ периодаܖ. ܖ Коэффициентыܖ устанавливаютсяܖ 

экспертамиܖ вܖ зависимостиܖ отܖ ихܖ субъективнойܖ оценкиܖ вероятностей.ܖ Однакоܖ 

интерпретацияܖ коэффициентовܖ достоверностиܖ какܖ субъективныхܖ вероятностей,  ܖ

свойственнаяܖ данномуܖ подходу,ܖ неܖ соответствуетܖ экономическойܖ сущностиܖ 

оценкиܖ риска.ܖ Применениеܖ коэффициентовܖ достоверностиܖ вܖ такойܖ 

интерпретацииܖ делаетܖ принятиеܖ управленческихܖ решенийܖ произвольнымܖ иܖ приܖ 

формальномܖ подходеܖ можетܖ привестиܖ кܖ серьезнымܖ ошибкамܖ и, ,следовательно ܖ  ܖк ܖ

последующимܖ негативнымܖ последствиямܖ дляܖ предприятия.  [с.240.6] ܖ

Метод анализа чувствительностиܖ показателейܖ логистическойܖ системыܖ 

позволяетܖ наܖ количественнойܖ основеܖ оценитьܖ влияниеܖ измененийܖ егоܖ главных  ܖ

переменных.ܖ Главныйܖ недостатокܖ данногоܖ методаܖ заключаетсяܖ вܖ том,ܖ чтоܖ вܖ немܖ 

допускаетсяܖ изменениеܖ одногоܖ параметраܖ логистическойܖ системыܖ изолированноܖ 

отܖ всехܖ остальных, равны) ܖнеизменными ܖостаются ܖпараметры ܖостальные ܖвсе ܖ.т.е ܖ  ܖ

спрогнозированнымܖ величинамܖ иܖ неܖ отклоняютсяܖ отܖ них).ܖ Такоеܖ допущениеܖ 

редкоܖ соответствуетܖ действительности. 

Метод сценариевܖ позволяетܖ преодолетьܖ основнойܖ недостатокܖ методаܖ 

анализаܖ чувствительности,  ܖодновременное ܖучесть ܖможно ܖпомощью ܖего ܖс ܖкак ܖтак ܖ

влияниеܖ измененийܖ факторовܖ риска.ܖ Кܖ основнымܖ недостаткамܖ практическогоܖ 

использованияܖ методаܖ сценариевܖ можноܖ отнести,ܖ во-первых,ܖ необходимостьܖ 

выполненияܖ достаточноܖ большогоܖ объемаܖ работܖ поܖ отборуܖ иܖ аналитическойܖ 

обработкеܖ информацииܖ дляܖ каждогоܖ возможногоܖ сценарияܖ развития,ܖ иܖ какܖ 

следствие,  ܖкомбинаций ܖвозможных ܖчисла ܖограниченного ܖэффект ܖ,во-вторых ܖ

переменных,ܖ заключающейсяܖ вܖ том,ܖ чтоܖ количествоܖ сценариев,ܖ подлежащихܖ 

детальнойܖ проработкеܖ ограничено,ܖ такܖ жеܖ какܖ иܖ числоܖ переменных,  ܖподлежащих ܖ

варьированию,  ܖсценариев ܖвыборе ܖв ܖсубъективизма ܖдоля ܖбольшая ܖ,в-третьих ܖ

развитияܖ иܖ назначенииܖ вероятностейܖ ихܖ возникновения.  [с.241.6] ܖ
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Еслиܖ существуетܖ множествоܖ вариантовܖ сценариевܖ развития,ܖ ноܖ их  ܖ

вероятностиܖ неܖ могутܖ бытьܖ достоверноܖ оценены,ܖ тоܖ дляܖ принятияܖ научноܖ 

обоснованногоܖ решенияܖ поܖ выборуܖ наиболееܖ целесообразногоܖ режимаܖ 

функционированияܖ логистическойܖ системыܖ изܖ совокупностиܖ альтернативныхܖ 

вариантовܖ вܖ условияхܖ неопределенностиܖ применяютсяܖ методы теории игр,ܖ 

некоторыеܖ изܖ которыхܖ рассмотреныܖ ниже: 

Критерий MAXIMAXܖ неܖ учитываетܖ приܖ принятииܖ решенияܖ риска,ܖ 

связанногоܖ сܖ неблагоприятнымܖ развитиемܖ внешнейܖ среды. 

Критерий MAXIMIN (критерий Вальда)ܖ минимизируетܖ рискܖ 

предпринимателя,  ܖварианты ܖмногие ܖиспользовании ܖего ܖпри ܖоднако ܖ

функционированияܖ логистическойܖ системы,ܖ являющиесяܖ высокоэффективными,  ܖ

будутܖ необоснованноܖ отвергнуты.ܖ Этотܖ методܖ искусственноܖ занижаетܖ 

эффективностьܖ логистическойܖ системы,ܖ поэтомуܖ егоܖ использованиеܖ 

целесообразно,ܖ когдаܖ речьܖ идетܖ оܖ необходимостиܖ достиженияܖ гарантированногоܖ 

результата. 

Критерий MINIMAX (критерий Сэвиджа),ܖ вܖ отличиеܖ отܖ критерия  ܖ

MAXIMIN,ܖ ориентированܖ неܖ столькоܖ наܖ минимизациюܖ потерь,ܖ сколькоܖ на  ܖ

минимизациюܖ сожаленийܖ поܖ поводуܖ упущеннойܖ выгоды.ܖ Онܖ допускаетܖ разумный  ܖ

рискܖ радиܖ полученияܖ дополнительнойܖ прибыли. критерием ܖэтим ܖПользоваться ܖ  ܖ

дляܖ выбораܖ стратегииܖ поведенияܖ вܖ ситуацииܖ неопределенностиܖ можноܖ лишьܖ 

тогда,ܖ когдаܖ естьܖ уверенностьܖ вܖ том,ܖ чтоܖ случайныйܖ убытокܖ неܖ приведетܖ фирмуܖ кܖ 

полномуܖ краху. 

Критерий пессимизма-оптимизма Гурвицаܖ устанавливаетܖ балансܖ 

(компромисс)ܖ междуܖ критериемܖ MAXIMINܖ иܖ критериемܖ MAXIMAX.ܖ Приܖ 

использованииܖ этогоܖ методаܖ изܖ всегоܖ множестваܖ ожидаемыхܖ сценариевܖ развитияܖ 

событийܖ вܖ логистическойܖ системеܖ выбираютсяܖ два,ܖ приܖ которыхܖ достигаетсяܖ 

минимальнаяܖ (Vmin)ܖ иܖ максимальнаяܖ (Vmax)ܖ эффективность.ܖ Выборܖ оптимальногоܖ 

вариантаܖ логистическойܖ системыܖ осуществляетсяܖ изܖ соображенийܖ близостиܖ егоܖ 

эффективностиܖ компромиссномуܖ значению,  :формуле ܖпо ܖвычисляемому ܖ

, 



гдеܖ– ܖ коэффициентܖ пессимизма-оптимизма,ܖ которыйܖ принимает  ܖ

значениеܖ вܖ зависимостиܖ отܖ отношенияܖ риск-менеджераܖ кܖ риску,  ܖего ܖот ܖ

склонностиܖ кܖ оптимизмуܖ илиܖ кܖ пессимизму. выраженной ܖярко ܖотсутствии ܖПри ܖ  ܖ

склонностиܖ. ܖ Приܖ (точкаܖ Вальда)ܖ критерийܖ Гурвицаܖ совпадаетܖ сܖ 

максиминымܖ критерием,ܖ приܖ– ܖ сܖ максимакснымܖ критерием. 

Общийܖ недостатокܖ рассмотренныхܖ вышеܖ методовܖ теорииܖ игрܖ состоитܖ вܖ 

том,ܖ чтоܖ предполагаетсяܖ ограниченноеܖ количествоܖ сценариевܖ развитияܖ (конечноеܖ 

множествоܖ состоянийܖ окружающейܖ среды).  [с.242.6] ܖ

Метод построения «дерева решений»ܖ сходенܖ сܖ методомܖ сценариевܖ и  ܖ

основанܖ наܖ построенииܖ многовариантногоܖ прогнозаܖ динамикиܖ внешнейܖ среды.ܖ Вܖ 

отличиеܖ отܖ методаܖ сценариевܖ онܖ предполагаетܖ возможностьܖ принятияܖ самойܖ 

организациейܖ решений,  ܖлогистической ܖфункционирования ܖпроцесс ܖизменяющих ܖ

системыܖ иܖ использующихܖ специальнуюܖ графическуюܖ формуܖ представления  ܖ

результатовܖ («деревоܖ решений»). ,ситуациях ܖв ܖприменяться ܖможет ܖметод ܖДанный ܖ  ܖ

когдаܖ болееܖ поздниеܖ решенияܖ сильноܖ зависятܖ отܖ решений,ܖ принятыхܖ ранее,ܖ иܖ вܖ 

своюܖ очередь,ܖ определяютܖ сценарииܖ дальнейшегоܖ развитияܖ событий.ܖ Основными  ܖ

недостаткамиܖ данногоܖ методаܖ приܖ егоܖ практическомܖ использованииܖ являются,  ܖ

во-первых,ܖ техническаяܖ сложностьܖ данногоܖ методаܖ приܖ наличииܖ большихܖ 

размеровܖ исследуемогоܖ «дерева»ܖ решений,ܖ такܖ какܖ затрудняетсяܖ неܖ толькоܖ 

вычислениеܖ оптимальногоܖ решения,ܖ ноܖ иܖ определениеܖ данных, ,во-вторых ܖ  ܖ

присутствуетܖ слишкомܖ высокийܖ субъективизмܖ приܖ назначенииܖ оценокܖ 

вероятностей.  [с.242.6] ܖ

Имитационное моделирование по методу Монте-Карло являетсяܖ 

наиболееܖ сложным,ܖ ноܖ иܖ наиболееܖ мощнымܖ методомܖ оценкиܖ иܖ учетаܖ рисковܖ приܖ 

выбореܖ оптимальногоܖ вариантаܖ логистическойܖ системы.ܖ Вܖ связиܖ сܖ тем,ܖ чтоܖ в  ܖ

процессеܖ реализацииܖ этогоܖ методаܖ происходитܖ проигрываниеܖ достаточноܖ 

большогоܖ количестваܖ вариантов, развитию ܖдальнейшему ܖк ܖотнести ܖможно ܖего ܖто ܖ  ܖ

методаܖ сценариев.  ܖобоснованные ܖи ܖточные ܖнаиболее ܖдает ܖМонте-Карло ܖМетод ܖ

оценкиܖ вероятностейܖ поܖ сравнениюܖ сܖ вышеописаннымиܖ методами. ,Однако ܖ  ܖ

несмотряܖ наܖ очевидную  ܖМонте-Карло ܖметода ܖдостоинства ܖи ܖпривлекательность ܖ
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сܖ теоретическойܖ точкиܖ зрения,  ܖв ܖпрепятствия ܖсерьезные ܖвстречает ܖметод ܖданный ܖ

практическомܖ применении,  ܖосновными ܖследующими ܖобусловлено ܖчто ܖ

причинами: 

-Монте ܖметоду ܖпо ܖрезультата ܖполучаемого ܖчувствительность ܖвысокая ܖ–

Карлоܖ кܖ законамܖ распределенияܖ вероятностейܖ иܖ видамܖ зависимостейܖ входныхܖ 

переменныхܖ логистическойܖ системы; 

 ܖпозволяют ܖсредства ܖпрограммные ܖсовременные ܖчто ܖ,то ܖна ܖнесмотря ܖ–

учестьܖ законыܖ распределенияܖ вероятностейܖ иܖ корреляцииܖ десятковܖ входныхܖ 

переменных,ܖ междуܖ темܖ оценитьܖ ихܖ достоверностьܖ вܖ практическомܖ исследованииܖ 

обычноܖ неܖ представляетсяܖ возможным,ܖ такܖ как,ܖ вܖ большинствеܖ случаев,ܖ 

аналитикиܖ измеряютܖ вариацииܖ основныхܖ переменныхܖ макро-ܖ иܖ микросреды,ܖ 

подбираютܖ законыܖ распределенияܖ вероятностейܖ иܖ статистическиеܖ связиܖ междуܖ 

переменнымиܖ субъективно,ܖ посколькуܖ получениеܖ качественнойܖ статистическойܖ 

информацииܖ неܖ представляетсяܖ возможнымܖ поܖ самымܖ различнымܖ причинамܖ 

(временным,ܖ финансовымܖ иܖ т.д.),ܖ особенноܖ дляܖ уникальныхܖ логистическихܖ 

системܖ вܖ реальномܖ сектореܖ экономики; 

,причин ܖвышеописанных ܖдвух ܖвследствие ܖ–  ܖрезультирующих ܖточность ܖ

оценок,ܖ полученныхܖ поܖ данномуܖ методу,  ܖот ܖзависит ܖстепени ܖзначительной ܖв ܖ

качестваܖ исходныхܖ предположенийܖ иܖ учетаܖ взаимосвязейܖ входныхܖ переменных,ܖ 

чтоܖ можетܖ привестиܖ кܖ значимымܖ ошибкамܖ вܖ полученныхܖ результатах,ܖ а,ܖ 

следовательно,ܖ кܖ принятиюܖ ошибочногоܖ решения. 

Такимܖ образом,ܖ проведенныйܖ анализܖ традиционныхܖ методовܖ выбораܖ 

оптимальногоܖ вариантаܖ логистическойܖ системыܖ вܖ условияхܖ рискаܖ 

свидетельствуетܖ обܖ ихܖ теоретическойܖ значимости, ограниченной ܖно ܖ  ܖ

практическойܖ применимостиܖ дляܖ анализаܖ эффективностиܖ иܖ рискаܖ из-заܖ большогоܖ 

числаܖ упрощающихܖ модельныхܖ предпосылок,ܖ искажающихܖ реальнуюܖ средуܖ 

логистическойܖ системы. 

Вܖ случаях,ܖ когдаܖ рассчитатьܖ рискܖ невозможно,ܖ принятиеܖ рисковыхܖ 

решенийܖ происходитܖ сܖ помощьюܖ эвристикиܖ (здравогоܖ смысла).  [с.242.6] ܖ
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Эвристикаܖ представляетܖ собойܖ совокупностьܖ логическихܖ приемовܖ и  ܖ

методическихܖ правилܖ теоретическогоܖ исследованияܖ иܖ отысканияܖ истины.ܖ Инымиܖ 

словами,ܖ этоܖ правилаܖ иܖ приемыܖ решенияܖ особоܖ сложныхܖ задач. 

Конечно,ܖ эвристикаܖ менееܖ надежнаܖ иܖ менееܖ определенна,  ܖчем ܖ

математическиеܖ расчеты.  ܖвполне ܖполучить ܖвозможность ܖдает ܖона ܖОднако ܖ

определенноеܖ решение. 

Риск-менеджментܖ имеетܖ своюܖ системуܖ эвристическихܖ правилܖ иܖ приемовܖ 

дляܖ принятияܖ решенийܖ вܖ условияхܖ риска. 

Основныеܖ правилаܖ риск-менеджмента: 

1.  ܖсобственный ܖпозволить ܖможет ܖэто ܖчем ܖ,больше ܖрисковать ܖНельзя ܖ

капитал. 

 .риска ܖпоследствиях ܖо ܖдумать ܖНадо ܖ.2

3.  .малого ܖради ܖмногим ܖрисковать ܖНельзя ܖ

4.  .сомнения ܖотсутствии ܖпри ܖлишь ܖпринимается ܖрешение ܖПоложительное ܖ

5.  .решения ܖотрицательные ܖпринимаются ܖсомнений ܖналичии ܖПри ܖ

6. ,думать ܖНельзя ܖ .решение ܖодно ܖтолько ܖсуществует ܖвсегда ܖчто ܖ ,Возможно ܖ  ܖ

естьܖ иܖ другие. 

Реализацияܖ первогоܖ правилаܖ означает,  ܖо ܖрешение ܖпринять ܖчем ܖ,прежде ܖчто ܖ

рисковомܖ вложенииܖ капитала,ܖ предпринимательܖ должен: 

 ;риску ܖданному ܖпо ܖубытка ܖобъем ܖвозможный ܖмаксимально ܖопределить ܖ-

 ;капитала ܖвкалываемого ܖобъемом ܖс ܖего ܖсопоставить ܖ-

и ܖресурсами ܖфинансовыми ܖсобственными ܖвсеми ܖсо ܖего ܖсопоставить ܖ-  ܖ

определить,ܖ неܖ приведетܖ лиܖ потеряܖ этогоܖ капиталаܖ кܖ банкротствуܖ данногоܖ 

инвестора.ܖ [6.с.242] 

Исследования показывают, что оптимальный коэффициент риска 

составляет 0,3, а коэффициент риска, ведущий к банкротству инвестора 0,7 и 

более, если под коэффициентом риска понимать величину KR = Y/C, где Y– 

максимально возможная сумма убытка, у.е.; С – объем собственных финансовых 

ресурсов с учетом точно известных поступлений средств, у.е. 
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Реализация второго правила требует, чтобы предприниматель, зная 

максимально возможную величину убытка, определил бы, к чему она может 

привести, какова вероятность риска, и принял решение об отказе от риска (т.е. от 

мероприятия), принятии риска на свою ответственность или передаче риска на 

ответственность другому лицу. 

Действие третьего правила особенно ярко проявляется при передаче риска, 

т.е. при страховании. В этом случае он означает, что предприниматель должен 

определить и выбрать приемлемое для него соотношение между страховым 

взносом и страховой суммой. 

В основе управления риском лежат знания и опыт, полученные в 

результате тщательного изучения всех ранее возникавших случаев ущерба. Это 

дает возможность прогнозирования вероятности появления подобных случаев в 

будущем и своевременного принятия всех необходимых мер к минимизации его 

негативных последствий.  

В процессе разработки и принятия управленческих решений в условиях 

риска менеджер сталкивается с необходимостью проведения анализа 

существующих рисков, а также осуществления мероприятий, связанных с 

избежанием, удержанием, передачей рисков или снижения их степени.  

Риск определяет соотношение двух полярных результатов: отрицательного 

(полный срыв запланированного) и положительного (достижение 

запланированного). Риск прямо связан с неопределенностями при разработке 

управленческих решений. Если неопределенность равна нулю (полная 

детерминированность), то риск оценивается как нулевой (никакого риска нет). 

При низком уровне неопределенностей риск растет незначительно и часто им 

можно пренебречь. Средний и высокий уровни неопределенностей существенно 

повышают риск получения отрицательного результата. Сверхвысокий уровень 

не оставляет надежды на положительные результаты.  

Принятие решений на уровне чрезмерного риска может ухудшить 

финансовое положение и в конечном счете привести к банкротству предприятия. 

Вместе с тем игнорирование любых вариантов, связанных с риском, в условиях 



рыночной экономики может отразиться на полной или частичной утрате 

конкурентоспособности, что также поставить предприятие перед проблемой 

экономической выживаемости.  
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