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ВСТУП

Роль управлінських рішень значно зросла в умовах ринкової економіки, динамічного розвитку підприємництва з урахуванням впровадження нової техніки і технологій. Як показує практика, наукова обґрунтованість управлінських рішень потребує комплексного врахування  взаємодії внутрішніх і зовнішніх факторів середовища, в якому ці рішення будуть реалізовані, і їх всебічного аналізу, що вимагає відповідного обсягу достовірної інформації. При аналізі внутрішнього середовища – це може бути як система документації первинного бухгалтерського обліку, так і техніко-технологічні норми і відповідні фактичні розрахунки, при аналізі зовнішнього середовища – фінансова звітність підприємств та інформаційні дані, одержані внаслідок проведення анкетування, експертних оцінок тощо.

Обробка інформації, її аналітичне дослідження з точки зору прийняття управлінських рішень, перш за все, проходить етап економіко-логічних досліджень, внаслідок чого відшукується модель системи, в якій приймається рішення, або ж встановлюється модель організації проведення дослідження економічних явищ (процесів) тощо. 

Для проведення дослідження обґрунтованості прийняття управлінських рішень застосовується математичний апарат різного ступеня складності: від елементарного (в моделях звичайних економічних розрахунків: при обґрунтуванні потреб в ресурсах, балансових розрахунках тощо) до вищої математики (в моделях прогнозування економічного розвитку підприємства за умов невизначеності тощо).

Курс «Моделі і методи прийняття рішень в аналізі та аудиті» є важливою складовою підготовки фахівців у сфері обліку та аудиту. Сучасні бізнес-процеси характеризуються високим рівнем складності, що вимагає від фахівців навичок аналізу великих обсягів даних, оцінки ризиків, прийняття ефективних управлінських рішень і проведення аудиту на основі системного підходу.

Курс «Моделі і методи прийняття рішень в аналізі та аудиті» є освітньою компонентою вільного вибору студента в межах спеціальності освітньо-професійної програми «Облік і аудит» магістерського рівня. Він має на меті сформувати у здобувачів вищої освіти теоретичну базу та практичні навички застосування моделей і методів прийняття рішень для забезпечення точності, обґрунтованості та прозорості управлінських і аудиторських процесів.

Основною метою вивчення дисципліни є формування у здобувачів вищої освіти теоретичних знань та практичних навичок щодо сучасних підходів, методів і моделей, які забезпечують прийняття оптимальних рішень у процесі аналізу фінансової та операційної діяльності, а також аудиторської перевірки.

Предметом дисципліни є теоретичні основи та практичні аспекти моделювання процесів прийняття рішень в умовах невизначеності та ризику, а також їх використання для вирішення завдань аналізу й аудиту.

Завданням дисципліни «Моделі і методи прийняття рішень в аналізі та аудиті» є теоретична та практична підготовка здобувачів вищої освіти, а також забезпечення їх вміннями та навичками, необхідними для аналізу економічної інформації, розробки та впровадження моделей прийняття рішень, які забезпечують обґрунтованість та ефективність управлінських і аудиторських процесів. 

У процесі вивчення дисципліни студенти повинні:

· ознайомитися з теоретичними основами прийняття рішень, включаючи математичні моделі, економічний аналіз і принципи системного підходу;
· вивчити методи збору, обробки й аналізу даних для підтримки прийняття рішень;
· опанувати інструменти моделювання та прогнозування для аналізу господарської діяльності підприємств;
· розвинути вміння ідентифікувати ризики та формувати заходи для їх мінімізації у процесах прийняття рішень;
· навчитися інтегрувати отримані знання у сфері аудиторської діяльності для виявлення проблем і забезпечення ефективного контролю за фінансовою інформацією;
· сформувати навички використання інформаційних технологій для моделювання економічних процесів та оцінки їх ефективності.

При вивченні дисципліни «Моделі і методи прийняття рішень в аналізі та аудиті» відповідно до освітньо-професійної програми здобувач освіти набуває таких компетентностей: 

Загальні компетентності (ЗК): 

Вміти виявляти, ставити та вирішувати проблеми. 

Здатність проведення досліджень на відповідному рівні.
Здатність генерувати нові ідеї (креативність).
Здатність працювати в міжнародному контексті.
Цінування та повага різноманітності та мультикультурності.
Програмні результати навчання (ПРН): 

Знати теорію, методику і практику формування облікової інформації за стадіями облікового процесу і контролю для сучасних і потенційних потреб управління суб’єктами господарювання з урахуванням професійного судження.

 Організовувати, розвивати, моделювати системи обліку і координувати діяльність облікового персоналу з урахуванням потреб менеджменту суб’єктів господарювання.

 Визначати інформаційні потреби користувачів облікової інформації в управлінні підприємством, надавати консультації управлінському персоналу суб’єкта господарювання щодо облікової інформації.

 Розробляти внутрішньо фірмові стандарти і форми управлінської та іншої звітності суб’єктів господарювання.

 Обґрунтовувати інноваційні підходи до інформаційного забезпечення системи контролю використання ресурсного потенціалу суб’єктів господарювання та органів державного сектору з урахуванням стратегії розвитку бізнесу.

Обґрунтовувати вибір і порядок застосування управлінських інформаційних технологій для обліку, аналізу, аудиту та оподаткування в системі прийняття управлінських рішень з метою їх оптимізації.

 Вміти проектувати, планувати і проводити пошукові і розвідувальні роботи, здійснювати їх інформаційне, методичне, матеріальне, фінансове та кадрове забезпечення. 

Вивчення моделей і методів прийняття рішень є ключовим фактором для забезпечення якісного аналізу та аудиту в сучасному бізнес-середовищі. Використання сучасних підходів дозволяє не лише підвищити точність та швидкість обробки інформації, але й покращити якість прийнятих рішень, що є критично важливим у конкурентному середовищі.

Навчальний посібник структурований за логікою послідовного вивчення ключових аспектів моделей і методів прийняття рішень. У ньому містяться як теоретичні відомості, так і практичні рекомендації, що дозволяють здобувачам освіти глибше зрозуміти специфіку сучасних інформаційних систем і підготуватися до їх ефективного використання у професійній діяльності. Навчальний посібник складається з 7 тем, кожна з яких включає виклад основних теоретичних питань відповідно до плану, контрольні запитання та завдання для самостійного виконання.

Навчальний посібник забезпечить теоретичну й практичну основу для подальшої професійної діяльності здобувачів вищої освіти у галузях обліку та аудиту, а також стане надійним інструментом для здобуття знань і навичок, необхідних у сучасному середовищі обліку та аудиту.
РОЗДІЛ І

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ПІДГОТОВКИ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

ТЕМА 1. СУТНІСТЬ, ПРИНЦИПИ І ВИМОГИ ДО УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
Мета. Ознайомитися з основними поняттями, сутністю та значенням управлінських рішень у діяльності організацій. Дослідити принципи ухвалення рішень, їх класифікацію, а також вимоги до ефективності управлінських рішень. Сформувати практичні навички аналізу та оцінки управлінських рішень відповідно до встановлених принципів і вимог.

[image: image2.emf]План
1. Сутність процесу прийняття рішення. Класифікація управлінських рішень.

2. Процес прийняття рішень та основні вимоги до управлінських рішень.

3. Фактори, що визначають якість і ефективність управлінських рішень.
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Ключові терміни та поняття: управлінське рішення, Закон цілепокладання, Закон необхідної різноманітності, Закон руху, Закон зворотного зв’язку, Закон традицій, управлінське рішення, принципи управлінських рішень, класифікація управлінських рішень, раціональність рішень, інформаційна база, критерії ефективності управлінських рішень, альтернатива, етапи прийняття рішення. 

1. Сутність процесу прийняття рішення. Класифікація управлінських рішень.

Управлінське рішення – це складова будь-якої частини управлінської діяльності, що забезпечує збереження структури системи, підтримку режиму діяльності, реалізацію програм, цілей функціонування цих систем в умовах зовнішніх і внутрішніх впливів. Ефективність рішень, що приймаються, залежить насамперед від того, наскільки вибрана альтернатива дій керованого об’єкта враховує закони (закономірності) його управління та життєдіяльності. 

Поняття «управлінське рішення» треба відрізняти від рішень взагалі. Людина протягом свого життя приймає безліч рішень: у бізнесі, виробництві, особистих відносинах, але далеко не всі вони відносяться до управлінських.

Найважливішою ознакою управлінських рішень є його безпосередня спрямованість на організацію колективної праці. Крім того, управлінські рішення як керуючий вплив на колективну працю приймається не всяким працівником, а тільки суб’єктом управління: керівником організації (лінійним менеджером) чи колегіальним органом (радою директорів).

Основне трактування поняття «рішення» в науковій літературі – процес (акт) вибору чи результат вибору. 

Поняття «управлінське рішення» (управлінських рішень) можна пояснювати як вибір рішення, тобто сам процес з усіма його елементами (підготовка, формування) аж до затвердження ОПР (особою, яка приймає рішення). Прийняте управлінське рішення – результат дій, що є законом для підприємства. 
Термін «управлінське рішення» в науковій літературі вживається в декількох значеннях:

· обміркований намір зробити що-небудь, що припускає попереднє усвідомлення цілей і засобів дії;

· процес вироблення і прийняття найкращого варіанта (альтернативи) для вирішення проблеми чи задачі;

· фіксований управлінський акт.

Управлінське рішення характеризують такі ознаки:

· можливість вибору єдиної з безлічі альтернатив (якщо немає альтернатив, то виходить немає і рішення);

· наявність мети – безцільний вибір не вважається рішенням;

· необхідність вольового акту особи, яка приймає рішення при виборі рішення, тому що вони формують рішення через боротьбу ідей і мотивів.
На рис. 1.1 показаний механізм управління виробничим процесом і місце управлінських рішень у цьому механізмі. З рисунка видно, що управлінські рішення – є основою управління. 


[image: image4]
Рисунок 1.1 – Механізм управління виробничим  процесом

Істотною відмінною ознакою управлінських рішень є його прийняття лише в тому випадку, коли необхідно задіяти всю систему управління організацією. Управлінське рішення являє собою результат складної системної діяльності людей за допомогою послідовних ітераційних процесів і повинно відповідати функціям організації за розв’язуваними нею завданнями.

Для прийняття науково обґрунтованих рішень треба вивчити механізм дії, форми відтворення законів, а головне, правильно їх використовувати в конкретних обставинах. Це дозволить свідомо створювати умови, в яких реалізуються об’єктивні закони, науково передбачати розвиток подій, ставити обґрунтовані й реальні цілі управління, приймати оптимальні рішення.

Серед загальних законів управління можна виділити:

1. Закон цілепокладання, сутність якого полягає в тому, що мета дій управлінської системи повинна  вибиратись на основі об’єктивних законів руху (змін) та специфічних законів функціонування елементів керованої організації. В іншому випадку будуть вибрані нереальні цілі, а управління буде хаотичним і неоптимальним. Згідно із законами розвитку керованої організації (фірми, бізнесу) її рух (зміни) відбуваються не хаотично, а за певними правилами.

В управлінському цілепокладанні існує три проблеми: відповідність ресурсів, цілей і умов їх досягнення; відповідність цілей  вимогам внутрішнього і зовнішнього середовища; відповідність мети результатам управління.

2. Закон необхідної різноманітності – вимагає, щоб різноманітність управлінських дій, що виходять від керуючого органу, була не менше за різноманітність можливих змін керованого об’єкта. В іншому випадку керований об’єкт не тільки вийде з-під контролю, а й з-під управління.

3. Закон руху (зміни) потребує в процесі управління наявності змін стану органів та об’єктів управління, процесів, що відбуваються в системі управління  при досягненні мети.

Тобто, ОПР повинні враховувати, що після прийняття управлінського рішення і їх реалізації, зміни в системі управління обов’язкові.

4. Закон зворотного зв’язку – встановлює зв’язок керівного і керованого органу, їх специфічні причинно-наслідкові зв’язки (сили взаємодії). Результат, досягнутий керівною дією на об’єкт, в свою чергу, визначає зворотну дію. Від досягнутого результату залежить подальша поведінка системи управління. Керівна дія при наявності зворотного зв’язку  поступово чи швидко змінює свої значення в часі та залежно від досягнутої різноманітності керованого об’єкта, дозволяє зробити управління гнучким, економічним і здатним  протистояти випадковим змінам у системі управління.

5. Закон традицій, який потребує врахування національних традицій, культурного рівня, діючих норм суспільного життя та наявності в людей певних стереотипів.

2. Процес прийняття рішень та основні вимоги до управлінських рішень.

При ПР слід враховувати зв’язки й внутрішні залежності  кожної системи управління, між її складовими елементами, між формами організації та змістом роботи персоналу. На даному рівні теорія управління виділяє наступні специфічні закони:

· закономірна залежність організаційних форм та методів управління від організаційної структури управління, матеріально-технічної бази, умов управління; 

· закономірність єдності організаційно-методологічних основ на всіх рівнях управління відображає взаємозв’язки й залежності структурних форм і методів у всіх взаємодіючих і керованих органах та системах управління. Вимоги цього закону особливо актуальні при створенні спільних підприємств, передусім із зарубіжними інвестиціями, де існує певна організаційна культура, специфіка управління.

Тривалість циклу управління визначається часом збору, переробки інформації; розробкою і прийняттям рішень; організацією виконання рішень.

Технологія прийняття рішення у процесі управління поділяється на три основних цикли (рис. 1.2):

· інформаційний (пошук, збір, передача, обробка, збереження інформації;
· логіко-розумовий (вироблення і прийняття управлінських рішень);

· організаційний (організація виконання управлінських рішень).
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Рисунок 1.2 – Цикли управління підприємством

А-А1, – зовнішні інформаційні потоки; Б-Б1 – внутрішні інформаційні потоки; 
В-В1 – організаційний вплив суб’єкта на об’єкт  керування

Оцінка альтернатив розрізняється, виходячи зі ступеня впевненості, пов’язаної з можливими майбутніми умовами. Тут звичайно розглядають три варіанти: упевненість, ризик і невизначеність.

Багатогранність і складність виробничих, соціальних та інших факторів зовнішнього і внутрішнього середовища організації вимагають адекватних дій з боку системи управління фірмою. У цих умовах управлінські рішення можуть бути зовсім різними за формою, спрямованістю, глибиною і часом розробки, прийняттям, реалізацією. 
Деякі рішення суб’єкт керування приймає швидко, на основі наявного досвіду, інші – після ретельної математичної переробки й обґрунтування. У таких умовах упорядкування і класифікація управлінських рішень стають настійно необхідними.

Для підготовки й ухвалення рішення можна припустити блокову модель, яка зображена на рис. 1.3. Дана модель відбиває прямі й зворотні зв’язки, що існують між блоками:

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рисунок 1.3 – Блочна модель підготовки і прийняття рішення

Блок 1. Тут відбувається збір, обробка і збереження інформації. Ця інформація класифікується, систематизується і при необхідності передається в інші блоки для прийняття рішень.

Блок 2. Ідентифікує сформовану ситуацію з раніше необхідної для використання вже апробованого досвіду вирішення управлінської задачі, визначає ознаки принципово нової ситуації, що вимагає розробки нових підходів до вирішення виниклої проблеми, розпізнає дії контрагента  управлінських рішень, що дезінформують у бізнесі. 

Вирішенням задач цього блоку займаються спеціальні аналітичні служби організації. Вони діагностують проблему, виявляючи її «симптоми» і причини виникнення, виявляючи релевантну інформацію (відповідну конкретній проблемі), забезпечують блок 3.

Блок 3. Виробляє проекти (альтернативи) вирішення проблеми на основі обліку обмежень і критеріїв. При цьому складність проблеми визначає необхідні засоби її вирішення.

Блок 4. Оцінює альтернативи вирішення проблеми, використовуючи стандарти (критерії) ПР, що знаходяться в інформаційному блоці 1, встановлені в організації, з огляду на обмеження в можливостях, і способи оцінки, якими володіють ОПР і персонал управління.

Блок 5. Приймає рішення. При цьому якщо проблема була правильно визначена, а альтернативні рішення об’єктивно оцінені, то прийняти рішення неважко. Якщо ні, то треба повернутися в блок 3. Це складно зробити в умовах невизначеності й ризику.

Рішення можна класифікувати в такий спосіб:

· за терміном дії – оперативні (прийняті рішення реалізуються годинами, цілодобово, тижнями), стратегічні (реалізуються протягом декількох років відповідно до прийнятого стратегічного плану) і тактичні (реалізуються протягом року);

· за ступенем вимірності кожної координати цінності;

· за розміром цінності, тобто числом різних координат, які необхідно враховувати при рішенні,

· за ступенем невизначеності (повноти інформації) – рішення, прийняті в умовах визначеності, в умовах ризику і в умовах невизначеності;

· за ступенем унікальності – рутинні, нетворчі й унікальні (творчі);

· за кількістю ОПР – індивідуальні й колективні (групові);

· за типом застосовуваних критеріїв і часу (швидкості) вирішення завдань: автоматичні рішення, бліц – рішення (прийняті протягом декількох хвилин); 
· експрес – рішення (приймаються протягом декількох годин), лонговані рішення (прийняття управлінських рішень триває протягом тижнів і місяців).

Для вирішення проблем можна виділити три основні підходи, зображені на рис. 1.4:

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рисунок 1.4 – Основні підходи до вирішення проблем

За допомогою нормативних моделей вибір найкращих альтернатив здійснюють, виходячи із заданого критерію і ситуації, в якій приймаються рішення. Нормативні моделі наголошують на тому, як ОПР повинні підходити до прийняття рішень. Математична теорія прийняття рішень заснована на припущенні, що всі ОПР є «мислячими» людьми і вони намагаються максимізувати результати господарської діяльності підприємства (наприклад, прибуток). Але у житті ОПР не завжди прагнуть максимізувати економічний результат. 
Замість цього ОПР приймає задовільне, «досить гарне» рішення. У цьому випадку при прийнятті рішень можуть використовуватися такі критерії, як «прийнята величина прибутку», «надійне виконання плану» і т.п. Математична теорія прийняття рішень не дає рецептів для демонстрації того, як рішення фактично повинні прийматися.

3. Фактори, що визначають якість і ефективність управлінських рішень.

Спроби осмислити щирі причини прийняття рішень привели до виникнення якісно-предметної концепції, що розглядає поведінкову теорію прийняття рішень. Вона має яскраво виражений пояснюючий характер. Опис того, чим керуються ОПР при ухваленні рішення, використання ними аргументів, технологічних аспектів цього процесу (дескриптивна модель) – важливе і складне завдання. Ця складність збільшується тим, що чимало кількісних оцінок, використовуваних при підготовці рішень мають суб’єктивний характер. Багато рішень приймаються інтуїтивно.

Комплексне використання нормативних і дескриптивних моделей має такі особливості:

1. Побудова комплексних методик обґрунтування рішень, які поєднують у собі застосування взаємодоповнюючих методів структуризації управлінських рішень, характеризації та оптимізації, що дає змогу знижувати невизначеність у процесі обґрунтування управлінських рішень, підвищує ефективність діяльності ОПР.

2. Сполучення формальних і неформальних методів обґрунтування рішень припускає широке використання експертних оцінок і людино-машинних процедур управлінських рішень підготовки прийняття рішень. Участь керівника в процесі вироблення рішення на всіх його етапах обов’язкова.

Комплексний підхід дає можливість сконцентрувати неформальне мислення ОПР на найбільш критичних аспектах проблемної ситуації, в якій приймається рішення, а також на пропонованих альтернативах вирішення виниклої проблеми.

Розробка вимог до управлінських рішень викликана необхідністю їхньої відповідності об’єктивним законам, цілям і функціям управління. 

Основні вимоги до управлінських рішень: 

1. Наукова обґрунтованість, яка полягає в тому, що управлінські рішення формується з урахуванням об’єктивних закономірностей, які знаходять своє вираження в технологічних, економічних та інших особливостях об’єкта, на який має впливати управлінське рішення. Прогрес науки забезпечує управлінців сучасними методами аналізу сучасних управлінських ситуацій.

2. Цілеспрямованість рішення. Цілі керованого об’єкту повинні узгоджуватись з цілями більш високого рангу. Розвиток місцевого самоврядування потребує узгодження рішень з органами регіонального управління.

3. Кількісна і якісна визначеність управлінських рішень передбачає, що залежно від змісту задачі його результати можуть бути виражені як кількісними, так і якісними показниками.

4. Правомірність і законність рішення передбачає відповідність управлінських рішень діючим правовим нормам. Щоб рішення були правовими, їх повинні приймати особи, які мають на це право. Законність рішення передбачає його узгодженість з діючими державними та відомчими законоположеннями, наказами, нормами, стандартами та ін.

5. Оптимальність рішення визначає необхідність вибору такого варіанта управлінських рішень, який би відповідав економічному критерію ефективності: мінімум витрат при забезпеченні максимального кінцевого результату. Одним із важливих засобів оптимізації управлінських рішень і є моделювання, що дозволяє передбачити хід процесу, напрямки і зміни стану управління під дією тих чи інших  управлінських впливів.

6. Своєчасність  прийняття управлінських рішень означає, з одного боку, можливість шляхом його прийняття призупинити негативний вплив тих чи інших факторів і уникнути втрат, що вже (чи будуть) нанесені об’єкту управління, з другого боку, своєчасність управління характеризується співвідношенням тривалості часу, необхідного для здійснення передбачених управлінських рішень заходів по зміні діяльності об’єкту управління в світлі виниклої проблеми і фактичною наявністю часу, який є в розпорядженні виконавців. Виконання вимоги своєчасності прийняття рішення передбачає виконання установлених строків підготовки, доведення їх до виконавців, можливість верифікації і контролю виконання управлінських рішень.

7. Комплексність управлінських рішень. При виконанні управлінського рішення треба  брати  до уваги найважливіші сторони взаємозалежності й діяльності, що  як для об’єктів різного масштабу, так і для різних часових періодів матимуть суттєві відмінності.

8. Стимулююча функція управлінських рішень. Обґрунтоване управлінське рішення має  обов’язковий характер для виконавців і має за мету зростання ефективності діяльності об’єкта управління, тим самим забезпечується і матеріальне заохочення працівників, що, в свою чергу, сприяє повному, своєчасному і якісному виконанню управлінських рішень.

9. Гнучкість управлінських рішень передбачає наявність прав у виконавців управлінських рішень проявляти творчу ініціативу, коригувати рішення у разі змін умов, які враховувались при прийнятті рішення з метою забезпечення оптимального результату. Проте дії виконавців мають бути обмежені їх правами в коригуванні рішення. В інших випадках проводити коригування має право тільки керівництво.

10. Повнота оформлення управлінських рішень. Форма і зміст рішення повинні бути діалектично єдині. Форма викладу управлінських рішень повинна бути лаконічною і чіткою, виключати помилкове розуміння чи подвійне тлумачення задач управлінських рішень виконавцями, вказувати на  конкретні способи і засоби, строки здійснення управлінських рішень, потрібні ресурси, склад виконавців і відповідальних за виконання управлінських рішень, форми контролю і обліку проміжних та кінцевих результатів, порядок взаємодії виконавців, правомірність документів, одержаних в ході рішення за допомогою ЕОМ. Вимога якісного оформлення потребує повноти інформації по всіх аспектах дій, пов’язаних з виконанням і коригуванням управлінських рішень.

Дотримання перелічених вимог до управлінських рішень необхідне для забезпечення їх конкретності й інформативності, для чіткого розподілу обов’язків по їх виконанню. Якщо забезпечуються вказані вимоги, то досягається можливість повного виконання і здійснення цілей поставлених управлінських рішень.
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Контрольні запитання
1. Назвіть сутність законів управління, їх прояви в системі ПР.

2. Які специфічні закони впливають на ПР?

3. Чому управлінські рішення – є основою управління? Охарактеризуйте місце управлінських рішень у циклі управління.

4. Які основні фактори впливають на розробку і прийняття управлінських рішень?

5. У чому суть взаємозв’язку управлінських рішень на різних рівнях ієрархії?

6. Охарактеризуйте концепції, моделі і методи при вирішенні управлінських проблем.

7. Який зв’язок між стратегічним рішенням, функціональним (оперативним) і тактичним?

8. Наведіть класифікацію рішень залежно від цілей і методів їхньої розробки. 

9. Обґрунтуйте вимоги до управлінських рішень.

Завдання для самостійного виконання
Завдання 1. Компанія зіткнулася з проблемою зменшення ринку збуту продукції. Є три можливих варіанти дій:

1. Зменшити ціни на 10%, що, за прогнозами, дозволить збільшити попит на 20%.

2. Запустити нову рекламну кампанію вартістю $50,000, яка збільшить попит на 15%.

3. Розширити асортимент продукції, що потребуватиме інвестицій у розмірі $80,000 і дозволить збільшити попит на 25%.

Завдання:
1. Оцініть кожен варіант за такими критеріями: витрати, можливий прибуток та ризики.

2. Прийміть оптимальне рішення, обґрунтувавши вибір.

Завдання 2. Ви керівник проєкту, і ваш підрозділ повинен вибрати спосіб доставки товарів до клієнтів. Є три альтернативи:

1. Доставка власним автопарком. Ризик поломок автомобілів – 15%.

2. Використання послуг логістичної компанії. Ризик затримок – 10%.

3. Укладання контракту з місцевими перевізниками. Ризик зриву поставок – 20%.

Завдання:
1. Використовуючи методику аналізу ризиків, оцініть кожен варіант.

2. Виберіть найбільш надійний спосіб доставки та обґрунтуйте своє рішення.

Завдання 3. Класифікувати такі управлінські рішення:

1. Призначення нового керівника відділу.

2. Впровадження нового програмного забезпечення для автоматизації звітності.

3. Затвердження бюджету на наступний фінансовий рік.

Завдання:
1. Визначте тип кожного рішення за такими критеріями: термін дії (оперативне/стратегічне/тактичне), рівень унікальності (рутинне/унікальне).

2. Обґрунтуйте класифікацію.

Завдання 4. Створити моделі прийняття рішень у новій ситуації. Уявіть, що ваша компанія планує вихід на новий ринок, де конкуренти вже мають стабільні позиції.

Завдання:
1. Розробіть блокову модель прийняття рішення для цієї ситуації, включивши: збір інформації, аналіз ринку та конкурентів, формування альтернатив, оцінка ризиків та остаточний вибір.

2. Опишіть, які закони управління будуть враховані на кожному етапі.

Завдання 5. Після впровадження нового управлінського рішення (збільшення бюджету на навчання працівників на 30%) продуктивність працівників зросла на 10%, а витрати – на 20%.

Завдання:
1. Розрахуйте, чи було це рішення ефективним з економічної точки зору, якщо прибуток підприємства до впровадження складав $1000000.

2. Чи можна вважати це рішення оптимальним? Аргументуйте.
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1. Що є сутністю управлінського рішення?
a) особистий вибір людини в повсякденному житті
b) складова управлінської діяльності, спрямована на організацію колективної праці
c) інтуїтивний вибір без чіткого обґрунтування
2. Що є ключовою ознакою управлінського рішення?
a) вибір без альтернатив
b) спрямованість на організацію колективної праці
c) випадковий характер вибору
3. Яка основна мета управлінського цілепокладання?
a) уникати змін у системі
b) вибирати реальні та досяжні цілі на основі об’єктивних законів
c) орієнтуватися лише на короткострокові результати
4. Який закон управління потребує різноманітності управлінських дій?
a) закон зворотного зв’язку
b) закон цілепокладання
c) закон необхідної різноманітності
5. Що встановлює закон зворотного зв’язку?
a) причинно-наслідкові зв’язки між керівним і керованим органами
b) відсутність зв’язків між об’єктами
c) збереження стійкості системи
6. Які основні цикли технології прийняття управлінських рішень?
a) планування, виконання, аналіз
b) інформаційний, логіко-розумовий, організаційний
c) розробка, реалізація, контроль
7. Що передбачає наукова обґрунтованість управлінських рішень?
a) використання лише інтуїтивного підходу
b) управлінських рішень врахування об’єктивних закономірностей об’єкта управління
c) ігнорування економічних показників
8. Що забезпечує своєчасність прийняття управлінського рішення?
a) максимізація витрат на аналіз
b) уникнення втрат через вплив негативних факторів
c) вибір найдовшого шляху вирішення проблеми
9. Який тип рішення приймається в умовах повної невизначеності?
a) оперативне рішення
b) рішення в умовах ризику
c) автоматичне рішення
10. Що є головною перевагою нормативних моделей прийняття рішень?
a) абсолютна точність у реальному житті
b) орієнтація на вибір найкращих альтернатив
c) виключно інтуїтивний підхід
11. Що є прикладом рутинного управлінського рішення?
a) рішення, яке приймається на основі повторюваних ситуацій
b) унікальне рішення для складного завдання
c) вибір нестандартного методу управління
12. Що визначає закон традицій?
a) потребу в автоматизації процесів
b) врахування національних і культурних особливостей
c) ігнорування соціальних норм
13. Який з етапів входить до блочної моделі прийняття рішення?
a) постановка мети
b) оцінка альтернатив
c) контроль за виконанням
14. Що відображає логіко-розумовий цикл управління?
a) вироблення і прийняття рішень
b) пошук інформації
c) організація виконання завдань
15. Що характеризує оптимальність управлінського рішення?
a) вибір найдорожчого методу
b) орієнтація лише на якісні показники
c) мінімізація витрат із забезпеченням максимального результату
ТЕМА 2. СИСТЕМНИЙ АНАЛІЗ УПРАВЛІНСЬКИХ ПРОБЛЕМ
Мета. Ознайомитися з концепцією системного підходу до аналізу управлінських проблем, сформувати розуміння принципів, методів та інструментів системного аналізу. Розвинути здатність ідентифікувати та структурувати проблеми, визначати їх причини та наслідки, розробляти ефективні рішення на основі системного мислення, враховуючи вплив внутрішніх і зовнішніх факторів.
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План
1.
Поняття системного аналізу та передумови його застосування при  вирішенні управлінських проблем.

2.
Процес системного аналізу управлінських проблем.

3.
Особливості застосування системного аналізу при вирішенні управлінських проблем (методичні прийоми і способи).
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Ключові терміни та поняття: елемент, підсистема, надсистема, древо-рішень, системний підхід, системний аналіз, модель системи, елементи системи, зовнішнє середовище системи, ідентифікація проблеми, оптимальне рішення, критерії ефективності, аналіз альтернатив, системне мислення, інструменти системного аналізу.
1.
Поняття системного аналізу та передумови його застосування при  вирішенні управлінських проблем.

Фундаментальним поняттям системного аналізу є  поняття «система». У науковій літературі зустрічається багато визначень цього поняття щодо  загальних і конкретних систем різних видів. В описі процесів управління системи розглядаються в чисто інформаційному аспекті як комплекс відношень, зв’язків, інформації.

Системи оточують нас скрізь: кожний процес, явище, предмет – це системи. Безумовно, системами є фірми, корпорації, організації, галузі економіки і економіка в цілому.

При дослідженні систем  використовують такі основні поняття:

· елемент – частина системи, що виконує специфічну функцію і є неподільною з  погляду завдання, яке розв’язується;

· підсистема – сукупність елементів, об’єднаних  єдиним процесом функціонування, що при взаємодії реалізують певну операцію для досягнення поставленою перед системою мети.

· надсистема – ширша система, в яку входить як складова досліджувана система.

Між елементами довільної системи і системами існують зв’язки, за допомогою яких вони взаємодіють між собою. Система має як внутрішні, так і зовнішні зв’язки. Зв’язки можуть бути як прямими, так і зворотними (наприклад, обмін інформацією). За допомогою зв’язків система перетворюється з простого набору компонентів в єдине ціле, разом з компонентами вони визначають  стан та структуру системи, безумовно, при визначальному впливі функції.

Під структурою системи розуміють її стійку впорядкованість і зв’язки між елементами та підсистемами. Для визначення структури системи проводиться її декомпозиція (виділення підсистем і елементів, доступних аналізу). 

Під ієрархією системи розуміють розташування її підсистем або елементів за певним порядком від вищого до нижчого. Завдяки ієрархічності  структура складних систем може бути подана через структуру їх частин – від підсистем до елементів. Управлінські рішення в управлінській ієрархії взаємозалежні з цілями і являють собою «дерево рішень» із трьома рівнями галузей: стратегічних, функціональних (оперативних) і тактичних рішень.

Відповідність «дерева рішень», «дереву цілей» визначає «вагомість» кожного рішення в системі управління, необхідні ресурси для виконання кожного рішення, відповідальність і повноваження посадових осіб на кожному рівні управління з розробки, застосування і реалізації рішень.

Головним системотворним фактором системи є функція (перетворення входів системи у виходи; вхід системи – дія на неї зовнішнього середовища; вихід – результат функціонування системи для досягнення певної мети, або її реакція на вплив зовнішнього середовища). 

Управління системою необхідне для забезпечення її цілеспрямованої поведінки при зміні умов зовнішнього середовища або умов її функціонування. Управління досягається за рахунок відповідної організації системи, під якою розуміють її структуру та спосіб функціонування.

Системний аналіз – це певний підхід до вирішення проблем, методологія дослідження та проектування складних систем, пошуку, планування та реалізації заходів, спрямованих на вирішення проблемних ситуацій. На рис. 2.1 подані основні елементи системного аналізу при виробленні рішення.
Методологія системного аналізу передбачає наявність чітко виражених п’яти логічних елементів у процесі дослідження будь-яких систем, підсистем і їхніх компонентів, зокрема:

· мети діяльності системи;

· засобів чи напрямків дій, за допомогою яких може бути досягнута мета;

· витрат ресурсів, необхідних для кожного напрямку;

· логічної (чи математичної) моделі чи моделей, кожна з який являє собою систему зв’язків між цілями, засобами їхнього досягнення, навколишнім середовищем і потребами в ресурсах;

· критеріїв вибору кращих альтернатив. Правильна постановка проблеми, визначення мети, вимірника її досягнення чи вимірника ефективної діяльності системи важливо, бо дозволяє контролювати реальні досягнення запланованих результатів.
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Рисунок 2.1 – Послідовний  взаємозв’язок основних елементів реалізації системного підходу в процесі ПР

2.
Процес системного аналізу управлінських проблем.

Загальним для всіх методик системного аналізу є формування варіантів подання системи (процесу розв’язання задачі) і вибір кращого варіанта. На кожній стадії дослідження, від інтуїтивної постановки проблеми до вибору оптимальних рішень за допомогою строгих математичних методів, використовуються різноманітні наукові методи й прийоми, що складаються з неоднакової кількості етапів аналізу, зміст яких залежить від складності розв’язуваних завдань.

Розглянемо принципову послідовність етапів системного аналізу, що найчастіше застосовуються на практиці (табл. 2.1).
Формалізовані процедури базуються на використанні прикладної математики (зокрема, таких її розділів, як дослідження операцій, математичне програмування, теорія розробки та прийняття рішень, теорія масового обслуговування, моделі управління запасами, теорія ігор тощо) та обчислювальної техніки. Іноді математичними методами досліджується зв’язана множина процедур і здійснюється моделювання процесу прийняття рішення.

Багато спеціалістів бачать різницю між системним аналізом і методом дослідження операцій (ІСО) в наявності не тільки якостей, властивих строгим якісним методам прийняття рішення, але й інтуїтивного підходу, що залежить від мистецтва аналітика чи ОПР.
Таблиця 2.1 – Принципова послідовність етапів  системного аналізу

	Назва етапу
	Зміст виконуваних робіт

	Аналіз проблеми
	Чи існує проблема?

Точне формулювання проблеми

 Аналіз логічної структури управлінських рішень проблеми

Розвиток проблеми (у минулому і в майбутньому)

Зовнішні зв’язки проблеми (з іншими проблемами)

Принципова можливість розв’язання проблеми

	Визначення системи
	Формулювання завдань, виходячи з проблеми

Визначення позиції спостерігача

Визначення об’єкта дослідження

Виділення елементів (визначення меж поділу системи)

Визначення зовнішнього середовища

	Аналіз структури системи
	Визначення рівнів ієрархії

Виділення підсистем

Визначення функціональних і структурних зв’язків

	Формулювання загальної мети і стратегії системи 
	Визначення цілей — вимог надсистеми

Визначення обмежень середовища

Формулювання загальної мети

Визначення критеріїв

Декомпозиція критеріїв по підсистемах

Композиція загального критерію з критеріями підсистем

	Декомпозиція мети, виявлення потреби в ресурсах
	Формулювання цілей вищого рангу 

Формулювання цілей підсистем 

Виявлення потреб у ресурсах

	Виявлення ресурсів, композиція цілей
	Оцінювання існуючої технології і виробничих потужностей

Змінювання теперішнього стану ресурсів 

Оцінювання можливостей взаємодії з іншими системами

Оцінювання соціальних факторів

Композиція цілей

	Прогноз і аналіз майбутніх умов
	Аналіз стійких тенденцій розвитку системи 

Прогноз розвитку і зміни середовища

Передбачення виникнення  нових факторів, що можуть вплинути на розвиток системи

Аналіз майбутніх можливостей та ресурсів 

	Оцінювання цілей і засобів
	Обчислення оцінок за критерієм

Оцінювання взаємозалежності цілей

Оцінювання відносної важливості цілей

Оцінювання дефіцитності і  вартості ресурсів

Оцінювання впливу зовнішніх факторів

Обчислення комплексних розрахункових оцінок

	Вибір варіантів
	Аналіз цілей на сумісність

Перевірка цілей на повноту

Відсікання надлишкових цілей 

Розроблення варіантів досягнення окремих цілей

Оцінювання і порівняння варіантів

Синтез комплексу взаємозалежних варіантів

	Реалізація варіантів
	Моделювання економічного (технологічного) процесу

Проектування організаційної структури

Проектування інформаційних механізмів 

Виявлення недоліків організації управління та виробництва

Виявлення та аналіз заходів щодо удосконалення організації


У зв’язку з цим можуть вирішуватись завдання, які важко чи неможливо оцінити кількісно, тому рекомендується всі проблеми поділити на класи (табл. 2.2).

Таблиця 2.2 – Типи проблем і основні методи їх вирішення
	Клас проблем
	Характеристика проблем
	Методи вирішення проблем і завдань

	1. Добре структуровані проблеми
	Залежності між елементами, ознаками і характеристиками можуть бути виражені в числах чи символах, що приводять до кількісних оцінок
	Методи математичного моделювання (класичні методи), ланцюгове моделювання, лінійне, нелінійне та інші види математичного програмування, теорія масового обслуговування

	2. Неструктуровані проблеми
	Істотні залежності, характеристики і ресурси описані якісно, кількісні залежності між ними невідомі, або ж виявити їх дуже складно
	Інтуїтивні методи (експертиза, «мозковий штурм», метод комісії та ін.), метод побудови сценаріїв, евристичні методи

	3. Слабко структуровані проблеми 
	Містять в собі якісні елементи і кількісні показники, причому якісні категорії здебільшого домінують
	Системний аналіз, теорія ігор, аналіз теорії корисності, евристичне моделювання (програмування)


3.
Особливості застосування системного аналізу при вирішенні управлінських проблем (методичні прийоми і способи).

Порівнюючи методи оцінки за економічним та системним аналізом, можна сказати, що в системному аналізі дані й показники набувають, крім кількісних ознак, ще й якісного вираження. Наприклад, авторитет майстра, його внесок у виробництво чи моральний стан працюючих, їх відношення до роботи практично не можна виразити якісно, але в багатьох випадках саме ці фактори являються вирішальними для результату діяльності даної ланки. Таким чином, системний аналіз допомагає вивчити проблему більш глибоко і всебічно, ніж при звичайному економічному аналізі.

При системному аналізі можна виявити не тільки причини, що викликають які-небудь негативні наслідки, але й умови, в яких виникають ці причини, а відповідно й передбачити проведення відповідних заходів, що ліквідують негативні явища. Звідси випливає інша відмінна особливість системного аналізу. Слід відзначити, що існує можливість неповноти 
інформації і самого аналізу, неможливо інколи визначити фактори соціально-політичного характеру, моральні фактори, які оцінюють ОПР тільки на основі власних думок та інтуїції. Але важливо те, що на них загострюється увага і їх можна врахувати при прийнятті рішень.

Визначення ефективності, яке є обов’язковим в системному аналізі, має приблизний характер, але напрям дії при цьому можна вибрати. Для підвищення точності вибраних рішень, передбачення результатів наслідків у майбутньому рекомендується вибирати декілька можливих альтернатив і для кожної намітити пріоритетну дію.

Найважливіші принципи системного аналізу полягають в наступному: процес прийняття рішень повинен починатися з виявлення і чіткого формування кінцевої мети; необхідно розглядати всю проблему як цілісну єдину систему і виявити всі наслідки й взаємозв’язки кожного приватного рішення; виявити і проаналізувати можливі альтернативні шляхи досягнення мети; конкретизувати мету окремих підрозділів, які не повинні вступати в конфлікт з метою всього підприємства, об’єднання.

Центральною процедурою системного аналізу є побудова узагальненої моделі, що відображає всі фактори і взаємозв’язки реальної ситуації, які можуть проявитися у процесі здійснення рішення. Одержана модель досліджується з метою виявлення близькості результату використання того чи іншого із альтернативних варіантів до бажаного, порівняння витрат ресурсів кожного з варіантів, установлення рівня чуттєвості моделі до різних зовнішніх впливів.

Коли є одна чітко виражена ціль, ступінь досягнення якої можна оцінити на основі одного критерію, використовують методи математичного програмування (з урахуванням наступних логічних думок). Якщо ступінь досягнення мети оцінюється кількома критеріями, використовують апарат корисності, з допомогою якого проводиться впорядкування критеріїв і визначення важливості кожного з них. Коли розвиток подій визначається взаємодією декількох осіб, які переслідують свої цілі, рішення приймають з допомогою методів групового вибору.

Методом системного аналізу, спрямованим на забезпечення єдності вибраної цілі та засобів її досягнення, є побудова дерева цілей. 

Метод побудови дерева цілей.
«Дерево цілей» – ієрархічна деревоподібна структура, яку отримують поділом загальної цілі на підцілі, а їх, у свою чергу, на детальніші складові – нові підцілі, функції тощо (див. «дерево цілей» на рис. 2.2). При цьому головну ціль розміщують на найвищому рівні.
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Рисунок 2.2 – Схема дерева цілей

Метод уможливлює поділ складного завдання, яке важко формалізувати, на сукупність простіших завдань, для розв’язання яких існують перевірені прийоми й методи. Послідовний поділ розв’язуваної проблеми на підпроблеми є важливим етапом системного аналізу проблем. Поділ продовжують доти, доки не отримають прості, звичні, очевидні завдання, які можна розв’язати відомими методами.

Приклад. Розглядається організаційна структура підприємства. Показником нульового рівня дерева цілей (критерієм функціонування) може бути максимізація заново створеної вартості. Підцілями першого рівня можуть бути: підвищення якості продукції, ресурсозбереження, розширення ринку збуту, підвищення якості сервісу, організаційно-технічний розвиток виробництва, підвищення якості життя працівників, охорона зовнішнього довкілля тощо. Потім здійснюють поділ цих підцілей на підцілі другого й третього рівнів.

Слід пам’ятати, що вибір неправильних цілей призведе не стільки до розв’язання існуючої проблеми, скільки до виникнення нових проблем.

На наступному етапі необхідно визначити критерії та обмеження. Під критеріями розуміють кількісні показники якісних цілей, які повинні точніше їх характеризувати. Критерії мають якомога точніше відповідати цілям, хоча і не можуть повністю збігатися з ними, оскільки вони фіксуються в різних шкалах вимірювання: цілі – в номінальних, а критерії – у шкалах, що передбачають упорядкування.

Найпоширенішими й важливими критеріями при аналізі ефективності функціонування економічних систем (наприклад, підприємств) є прибуток, собівартість продукції, обсяги виробництва та збуту, якість, надійність та конкурентоспроможність продукції, ефективність управління тощо.

При формуванні критеріїв головним є не їх кількість, а те, наскільки повно вони характеризують ціль. Тому тут прагнуть досягти компромісу між повнотою описування цілей та кількістю критеріїв. Для повноти описування проблемної ситуації необхідно розглядати три взаємодіючі системи:

· систему, в якій існуюча ситуація розглядається як проблема;

· систему, в рамках якої можна вплинути на проблему для її вирішення;

· зовнішнє середовище, в якому існують і з яким взаємодіють ці дві системи.

Слід враховувати, що характер цілей цих трьох систем істотно відрізняється: для першої системи треба розв’язати проблему, для другої головна мета полягає в розв’язанні проблеми з найменшими витратами ресурсів, при цьому треба врахувати вплив зовнішнього середовища.

Приклад. Якщо метою першого рівня є збільшення доходів, то цілями другого рівня може бути збільшення обсягів виробництва та продажу, збільшення частки ринку, цілями третього рівня поліпшення обслуговування клієнтів, розширення та поліпшення номенклатури товарів і послуг, а цілями четвертого рівня підвищення продуктивності праці тощо.

Слід зауважити, що на практиці процес структуризації здійснювати дуже непросто. Він вимагає особливої чіткості мислення, тому що в реальних системах багато неформальних відносин, складних взаємодій, які важко виділити і врахувати.

Практичний додаток системного аналізу надзвичайно великий за змістом. Найважливішими розділами є науково-технічні розробки і різні задачі економіки. Посилання на системність досліджень, аналізу, підходу включає біологію, екологію, військову справу, психологію, соціологію, медицину, керування державою і регіоном, лісове і сільське господарство, навчання та багато чого іншого. Схема процесу ухвалення рішення найбільш доцільна з наступними компонентами: аналіз вихідної ситуації; аналіз можливостей вибору; вибір рішення; оцінка наслідків рішення і його коригування.

[image: image14]Контрольні запитання
1. Назвіть сутність системного аналізу, головні етапи та принципи його проведення.

2. Охарактеризуйте класифікацію моделей та методів системного аналізу, етапи їх побудови. 

3. Побудуйте дерево цілей для певної фірми, підприємства, організації, про функціонування яких Ви маєте відповідну інформацію. 
4. Як здійснюється моделювання системного бачення проблем, наприклад: забезпечення сировиною і матеріалами, забезпечення трудовими ресурсами та ін.

5. Наведіть приклад моделювання системного аналізу на мікрорівні (аспект фінансова діяльність).

Завдання для самостійного виконання
Завдання 1. Групі з трьох рівноправних компаньйонів необхідно прийняти загальне рішення, обравши його з чотирьох можливих альтернативних варіантів. Кожен член групи по-різному оцінює можливі рішення. У таблиці 2.3 представлено оцінку компаньйонів на підставі надання рішенням різних рангів. До того ж, що нижче ранг, то більша перевага. Знайдіть оптимальне групове рішення.

Таблиця 2.3 – Ранжування можливих альтернатив

	Варіант рішення
	Оцінка в балах

	
	1-ша особа
	2-га особа
	3-тя особа
	4-та особа

	А 1
	1
	3
	1
	3

	А 2
	1
	1
	2
	3

	А 3
	3
	2
	2
	2


Завдання 2. Чотири експерти оцінили п’ять альтернатив рішення за 5-ти бальною системою: 5 балів – краще рішення, 1 бал – гірше рішення (таблиця 2.4). Знайдіть оптимальне групове рішення. 

Таблиця 2.4 – Ранжування можливих альтернатив.

	Варіант рішення
	Оцінка в балах

	
	1-ша особа
	2-га особа
	3-тя особа
	4-та особа

	А 1
	1
	3
	1
	3

	А 2
	1
	1
	2
	3

	А 3
	3
	2
	2
	2

	А 4
	4
	3
	4
	2

	А5
	3
	2
	5
	4


Завдання 3. Проаналізувати ієрархічну структуру системи управління великою організацією за умови, що організація складається з таких рівнів:

· верхній рівень: стратегічний відділ (визначає довгострокові цілі).

· середній рівень: оперативні підрозділи (розробляють плани виконання стратегічних цілей).

· нижній рівень: виконавчі підрозділи (виконують завдання).

Завдання:
1. Побудуйте дерево ієрархії для цієї системи.

2. Визначте, які функції виконуються на кожному рівні.

3. Обґрунтуйте, які зовнішні зв’язки впливають на кожен рівень.

Завдання 4. Розгляньте інформаційну систему для управління студентськими даними у закладі вищої освіти. Система складається з таких функцій:

· збір даних про студентів (особисті дані, успішність, відвідуваність);
· обробка інформації (аналіз успішності, формування звітів);
· зберігання даних (бази даних).
Завдання:
1. Проведіть декомпозицію цієї системи, виділіть основні підсистеми.

2. Побудуйте схему зв’язків між підсистемами.

3. Оцініть, які ресурси необхідні для функціонування кожної підсистеми.

Завдання 5. Уявіть, що ваш університет планує впровадити нову систему електронного навчання. Є три альтернативи:

1. Система A: Дешева, але має обмежений функціонал.

2. Система B: Оптимальна за ціною і функціональністю.

3. Система C: Найдорожча, але з повним набором функцій.

Завдання:
1. Сформуйте критерії вибору (наприклад: вартість, функціональність, простота інтеграції).

2. Побудуйте таблицю оцінки альтернатив за обраними критеріями.

3. Визначте, яку систему обрати, враховуючи ефективність рішення. Обґрунтуйте свій вибір.
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1. Що таке системний аналіз?

а) метод вивчення простих систем

б) підхід до вирішення складних проблем

в) метод планування ресурсів

2. Що є головним системотворним фактором системи?

а) зв’язки між елементами

б) функція

в) структура

3. Що розуміють під ієрархією системи?

а) розташування підсистем за порядком від вищого до нижчого

б) зв’язки між елементами системи

в) структуру системи

4. Що означає декомпозиція системи?

а) зменшення кількості елементів

б) виділення підсистем і елементів для аналізу

в) створення нових підсистем

5. Який рівень управлінських рішень включає стратегічні рішення?

а) верхній рівень

б) середній рівень

в) нижній рівень

6. Яке з наведених понять визначає стійку впорядкованість системи?

а) ієрархія

б) структура

в) функція

7. Що є виходом системи?

а) зовнішнє середовище

б) результат функціонування системи

в) сукупність підсистем

8. Який метод використовується для аналізу слабко структурованих проблем?

а) математичне моделювання

б) системний аналіз

в) лінійне програмування

9. Що є метою побудови дерева цілей?

а) розподіл загальної цілі на підцілі

б) створення нових цілей

в) оцінка ресурсів

10. Що є критерієм вибору альтернатив у системному аналізі?

а) вартість ресурсів

б) структура системи

в) ефективність рішення

11. Що є підсистемою у системі?

а) зовнішнє середовище

б) сукупність елементів, які виконують єдину функцію

в) результат функціонування

12. Яка роль зовнішніх зв’язків у системі?

а) визначення ієрархії

б) забезпечення взаємодії з навколишнім середовищем

в) створення підсистем

13. Що є основною метою системного аналізу?

а) вирішення складних проблем шляхом комплексного підходу

б) створення нових систем

в) зменшення кількості підсистем

14. Який тип проблем розв’язується інтуїтивними методами?

а) неструктуровані проблеми

б) добре структуровані проблеми

в) слабко структуровані проблеми

15. Що визначає обмеження середовища у системному аналізі?

а) структуру системи

б) фактори, що впливають на ціль системи

в) ресурсні витрати

ТЕМА 3. МЕТОДИЧНА ОСНОВА ПІДГОТОВКИ ПРОЕКТІВ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
Мета. Сформувати знання, уміння і навички до здатності розробляти обґрунтовані управлінські рішення, використовуючи сучасні методичні підходи, інструменти та технології. Навчитися ідентифікувати управлінські проблеми, аналізувати варіанти їх вирішення та створювати ефективні проєкти, спрямовані на досягнення організаційних цілей.
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План

1. Теорія рішень. Багатоаспектний підхід до прийняття управлінських рішень.

2. Методи та способи прийняття управлінських рішень.

3. Мистецтво прийняття управлінських рішень: нестандартні підходи.

4. Моделювання при прийнятті управлінських рішень: поняття та підходи.
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Ключові терміни та поняття: багатокритерійне завдання, гіпотеза, дескриптивна модель, інтеративний процес, комплексний підхід, комунікації, критерій, метод Монте-Карло (метод статистичних випробувань), методологія, модель, поняття, методи прийняття рішень, алгоритм прийняття рішень, моделювання, SWOT-аналіз, критерії прийняття рішень, ризики управлінських рішень.
1. Теорія рішень. Багатоаспектний підхід до прийняття управлінських рішень.

Обґрунтованість і своєчасність ухвалення управлінського рішення багато в чому залежать від застосовуваної методики. Під методикою взагалі розуміють сукупність методів, прийомів, способів практичного виконання роботи, що дозволяють досягти наміченої мети.

Методика – це система правил, що регулюють порядок (послідовність) здійснення операцій і застосування технічних прийомів, техніки, тобто сукупність прийомів, за допомогою яких здійснюється дослідження.

Призначення методики – допомогти ОПР у будь-яких умовах сучасного бізнесу прийняти і реалізувати рішення. Для цього вона повинна відповідати ряду вимог, що виходять з умов і специфіки самого процесу ухвалення рішення: 

· відповідність законам діалектичного мислення, теорії пізнання, логіці, законам конкурентної боротьби і принципам управління; 

· універсальність і гнучкість як характеристики придатності методики для ухвалення рішення в будь-яких умовах і сферах життєдіяльності;

· простота і ясність, що дозволяють порівняно легко і швидко засвоїти методику всіма керівниками.

Методи управління процесом розробки, прийняття і реалізації управлінських рішень – це методи реалізації об’єктивних законів, властивих даному процесу (законів мислення, економічних законів при прийнятті рішень в економічній сфері, законів, що визначають взаємозв’язки засобів праці й організації діяльності особи, яка приймає рішення з людьми як елементами цієї організації з урахуванням соціально-психологічних відносин, і т.д.).

На тактичному рівні у сфері бізнесу необхідною умовою вироблення якісного рішення у встановлений термін є висока інформаційна забезпеченість.

Інформаційне забезпечення повинне відрізнятися своєчасністю, повнотою і вірогідністю необхідної інформації. Своєчасність дозволяє негайно реагувати на зміну обстановки. Повнота інформації характеризує ступінь забезпеченості процесу ухвалення рішення вихідною інформацією. Вірогідність інформації визначається ступенем відповідності реальної обстановки в бізнесі. Вона  підвищується завдяки використанню різних джерел, перевірці й аналізу повідомлень з урахуванням можливої дезінформації. Інформація, необхідна для ухвалення рішення, повинна накопичуватися, узагальнюватися та аналізуватися не після виникнення ситуації, що змушує ОПР діяти, а завчасно. Інформація, необхідна для ухвалення рішення у сфері бізнесу, складається з трьох блоків: 

· про конкурентів;

· про умови на ринку і зовнішніх факторах;

· про стан своїх виробничих потужностей, їхні можливості, внутрішні фактори.

2. Методи та способи прийняття управлінських рішень.

Методи обґрунтування рішення, як правило, використовують комплексно. Це визначається наявністю формальних і неформальних факторів, що створюють ситуацію. Ці фактори необхідно враховувати при остаточному виборі рішення. Однак у кожному конкретному випадку пріоритетною є одна група методів, на вибір якої впливають масштаб розв’язуваної задачі (глобальні і локальні), довготривалість (оперативні, тактичні, стратегічні) рішень, умови ПР (визначеності, ризику, невизначеності).

Під обґрунтуванням управлінських рішень розуміється підкріплення переконливими доказами відповідності передбачуваного рішення заданим критеріям і реально існуючим обмеженням. 

Класифікація методів розробки, прийняття та реалізації рішень наведена на рис. 3.1. Запропонований тип класифікації методів обґрунтування, прийняття і реалізації рішень охоплює всі області діяльності особи, яка приймає рішення і персоналу управління, наочно інтерпретує сукупність методів у вигляді генеалогічного дерева. Складність класифікації, надання їй необхідної стрункості пов’язані зі станом області дослідження проблем взаємозв’язку закони – принципи – цілі – методи. 

Вибір конкретного методу визначається як об’єктивними факторами (об’єкт дослідження), так і конкретним суб’єктом їх застосування (керівник, аналітики).

Для вирішення завдання обґрунтування і вибору управлінських рішень можна використовувати такі критерії:

· практична застосовність методу (визначається умовами і можливостями, що характеризують його застосування. Наприклад, застосовуючи лінійне програмування, можемо використовувати і лінійні функції);

· збалансованість методів (тобто на різних етапах формування рішення визначаються взаємозалежні методи, наприклад, коли при підготовці управлінських рішень і оцінці їх варіантів використовується недостовірна інформація); 

· економічність (вартість) використання методу характеризує витрати ресурсів, витрачених для цих цілей. У цій області також можуть бути істотні обмеження, які повинні враховуватися при виборі конкретного методу. Вартість методу повинна бути менше величини ефекту від його застосування. У тих випадках, коли вирішення проблеми обіцяє особливо високу віддачу, може виявитися бажаним використовувати дорогі, але більш точні методи;

· методи прийняття рішення повинні бути достовірними і надійними, щоб число помилок не перевищувало деякий прийнятний рівень (з його зменшенням менше невизначеність і ризик у прийнятті рішення). Звичайно при виборі методів обґрунтування рішень доводиться йти на компроміс;

· необхідно знати, наскільки великі помилки в даному рішенні є припустимими. Цим визначається вимога вірогідності до використовуваного методу. Коли вірогідність заздалегідь відома, ступінь невизначеності у виборі методу ухвалення рішення зменшується. Керівник, який приймає рішення, може віддати перевагу методу рішення, що приносить менший ефект, якщо воно вірогідне;

· ефективність методу, забезпечення достатньої точності розв’язання проблеми характеризується як приватними, так і узагальненими показниками з обов’язковою перевіркою за абсолютним показником ефективності;

стабільність застосування методу визначається тривалістю і періодичністю його використання. Якщо передбачається, що даний метод буде використовуватися часто і протягом тривалого часу, то в його розробку можна вкласти і більше засобів. 

Головне завдання застосування методів обґрунтування рішень полягає у визначенні того, що потрібно робити (алгоритм роботи) і як робити (у визначенні шляхів вирішення задачі). Чітке формулювання проблеми – це 50% успіху в її вирішенні.
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Рисунок 3.1 – Класифікація методів розробки, прийняття та реалізації рішень

У зв’язку з ростом фактору невизначеності і ризику підвищується інтерес до таких методів, що дозволяють його враховувати. Крім того, слід мати на увазі такий варіант рішення, що давав би добрі результати в передбачуваних умовах для того, щоб була досить висока імовірність того, що при виникненні непередбачених обставин він принесе також позитивний результат.

ОПР повинна знати, коли і де може виникнути фактор невизначеності, який вплив він може зробити і які заходи необхідно вжити, щоб усунути чи взагалі пом’якшити негативні наслідки його прояву.

Методи можуть бути універсальними, придатними для будь-якої проблеми і специфічними. Який метод застосовувати – залежить  від реального змісту проблеми, а не від знань, бажання і уміння ОПР. Краще взагалі не починати справу, ніж приймати невигідні або ж недозволені методи тільки на тій основі, що вони добре відомі, зручні або когось влаштовують.

Для успішного розв’язання проблем потрібно:

· своєчасно помітити і проаналізувати проблему для з’ясування джерела її виникнення і прагнути до її рішення;

· не втрачати час на непотрібні рішення, які не впливають на ефективність роботи підприємства;

· постійно оцінювати ефективність процесу прийняття, а згодом і реалізації рішення;

· не ухвалювати декількох рішень з одного і того ж питання; 

· залучати до процесу прийняття рішення співробітників, які мають до них відношення з самих ранніх етапів роботи, враховуючи відповідність їх кваліфікації складності проблеми.

3.
Мистецтво прийняття управлінських рішень: нестандартні підходи.

Для аналізу ж більшості проблем, особливо рішення про здійснення інвестицій, використовують серйозні математичні моделі із застосуванням комп’ютерної техніки, що містять безліч змінних і даних.

Економічний аналіз в роботі ОПР.
Економічний аналіз, будучи, по суті, факторним, визначає з використанням інших методів  залежність системи економічних факторів від результативного показника діяльності підприємства і базується на діалектичному підході до вивчення економічних процесів, явищ. В економічному аналізі досліджується вплив комплексу факторів, які мають детерміновану і стохастичну природу, на результат діяльності організацій, що забезпечує:

· установлення причинно-наслідкових чи вірогідних зв’язків чинників і результативних показників;

· виявлення економічних закономірностей впливу факторів на функціонування підприємства і їх опис за допомогою математичних залежностей;

· можливість побудови моделі впливу факторних систем на результативний показник і дослідження їх за допомогою впливу на кінцевий результат управлінських рішень.

Історично склались дві групи способів і прийомів економічного аналізу: традиційні й математичні.

До традиційних відносяться: метод абсолютних, відносних і середніх величин, порівняння, групувань, індексний, ланцюгових підстановок, графічний, балансовий, логарифмічний, інтегральний та ін.

Вирішення задач економічного аналізу математичними методами сприяє більш повному врахуванню факторів на результати діяльності і підвищенню рівня  обчислень. 

Евристичні методи в роботі осіб, які  приймають рішення.
Евристика – сукупність прийомів дослідження, методика постановки питань і їхнього вирішення; метод навчання за допомогою навідних запитань, а також теорія такої методики. Методи творчої праці ОПР і їхнього апарата управління при всій простоті використання вимагають певних навичок. До найбільш доступних слід віднести методи: «мозкової атаки», ключових питань, вільних асоціацій, інверсій, особистих аналогій, номінальних груп, синектики, 635, Дельфі (групові методи); чекання натхнення, Меттчета, ліквідації безвихідних ситуацій (індивідуальні методи). Ці методи дозволяють відбирати ідеї для ПР, збирати інформацію в умовах невизначеності, досліджувати об’єкти управління, розвивати мислення.

Принциповим недоліком, що утрудняє обґрунтування ПР, є недостатня адаптація розроблених математичних методів до використання їх у соціально-економічній сфері. Застосування математичних методів базується на методології математичного моделювання керованими процесами, науково обґрунтованої класифікації методів і задач аналізу. На практиці всі математичні методи підрозділяються на оптимізаційні й неоптимізаційні, класифікуються за ознаками одержання точних і наближених рішень, одно - і багатокритеріальних задач ПР.

Теорія і практика ПР спонукала до розробки і використання різних методів і прийомів обґрунтування і прийняття управлінських рішень.

Багатопланові аналітичні методи, прийоми.
Аналіз Парето. Метод названий на честь італійського економіста, який визначив, що відносно невелика кількість факторів (20%) викликає великий відсоток (80 %) усіх випадків скарг, дефектів, проблем і т.п.  Якщо класифікувати усі випадки за ступенем важливості й зосередитися на вирішенні істотних задач, менш важливі залишаючи осторонь, підвищується результативність.

Визначення еталона (бенчмаркінг). Метод припускає оцінку визначеної діяльності стосовно еталона у своїй чи якій-небудь іншій організації. Ціль методу – встановлення стандарту, за яким оцінюється діяльність організації і приймається рішення по моделі для навчання методам удосконалювання. Метод базується на законі впливу соціальних норм. Як тільки встановлюється стандарт, метою людини стає наближення до нього.

Причинно-наслідкові діаграми. Цей метод пропонує структурований підхід до вирішення проблеми. Метод розробив японський професор К. Ішикава для обліку великої кількості факторів, що впливають на якість обслуговування, процес виробництва і т.п. Діаграми допомагають у вирішенні проблеми, створюючи декілька пластів категорій (факторів), що сприяють виявленню складових цієї проблеми. Метод часто використовується після «мозкової атаки» для організації отриманих ідей. 

Метод морфологічного аналізу. Застосовується індивідуальний і в групі, заснований на комбінаториці – систематичному дослідженні всіх теоретично можливих варіантів, що виходять із закономірностей будівлі (морфології) аналізованого об’єкта. Аналіз і наступний синтез охоплюють як відомі, так і нові незвичайні варіанти, які при простому розгляді могли бути упущені. За допомогою комбінування варіантів одержують безліч різних рішень. Ідея полягає в переміщенні отриманої комбінації в предметну область, далеку від тієї, що знаходиться на поверхні.

SWOT-аналіз. За допомогою SWOT-аналізу оцінюють поточне становище фірми. Він дозволяє інтегрувати оцінку внутрішньо організаційного потенціалу і виявити фактори зовнішнього середовища. Це необхідно для прийняття стратегічних рішень (по коригуванню цілей і зміні місії) організації на основі врахування її сильних і слабких сторін.

Функціонально-вартісний аналіз (ФВА). Це метод техніко-економічного дослідження функцій управлінського персоналу організації, спрямований на зниження витрат на керування і досягнення найкращих виробничо-комерційних результатів шляхом вибору найбільш ефективних способів керування.

ФВА заснований на принципах: функціонального і системного підходу; відповідності значущості функцій керування витратам на них і якості їхнього виконання; колективного пошуку і вироблення ефективних варіантів розвитку керування організацією.

Завдання ФВА:

· досягнення найкращого співвідношення між ефективністю роботи апарата керування та витратами на його утримання;

· зниження собівартості  продукції, що випускається,  підвищення її якості;

· підвищення продуктивності праці керівників і робітників виробничих підрозділів;

· оптимізація використання матеріальних, трудових і фінансових ресурсів;

· скорочення чи усунення браку.

Об’єктом ФВА можуть бути апарат управління організації в цілому чи окремий функціональний підрозділ. 

ФВА проводиться поетапно:

· на підготовчому етапі вибирають об’єкт аналізу, визначають його конкретні завдання, складають робочий план, досліджують стан виробництва і керування їм;

· на інформаційному етапі здійснюють збір, систематизацію і вивчення даних, що характеризують систему керування, її окремі підсистеми, а також даних про аналогічні передові структури;

· на аналітичному етапі формулюють, аналізують і проводять класифікацію функцій, їхню декомпозицію, аналізують функціональні зв’язки між підрозділами в апараті керування, вартісну оцінку функцій, оцінку систем їх значущості, ступінь і причини невідповідності між значущістю функцій і рівнем витрат на їхнє виконання;

· на творчому етапі здійснюють пошук шляхів поліпшення роботи управлінського персоналу, вибирають ідеї, формулюють варіанти виконання функцій на основі запропонованих ідей;

· на дослідницькому етапі розробляють проект;

· на рекомендаційному етапі проводять підготовку проекту до впровадження, що полягає в розрахунку його потенційної економічної  ефективності;

· на етапі впровадження описують методику проведення соціально-психологічної, професійної, матеріально-технічної підготовки працівників до реалізації рішення.

Для зниження трудомісткості ФВА доцільно окремі його завдання вирішувати з використанням ЕОМ.

Метод аналізу ієрархій. Іноді метод, розроблений Т. Сааті, називають «процесом аналітичної ієрархії», «аналітичним ієрархічним методом» і т.п. На думку автора цього методу, такий підхід до вирішення багатокритеріальних задач у складній обстановці з ієрархічними структурами, що включають як відчутні, так і невловимі фактори, здається більш обґрунтованим, ніж підхід, заснований на лінійній логіці. Метод є замкнутою логічною конструкцією, що забезпечує за допомогою простих правил аналіз складних проблем у всій їхній розмаїтості і приводить до найкращого результату. 

Методологія забезпечує таке моделювання проблем, включаючи знання і судження, що складні предмети стають ясно вираженими, оціненими відповідно до встановлених пріоритетів. Раціональне вирішення проблеми пов’язане з оцінкою (зважуванням) варіантів, що задовольняють деякому набору переслідуваних цілей.

Оптимальний варіант найбільше задовольняє всьому набору цілей. У даному методі із залученням експертів одержують кількісну міру оцінки для варіантів щодо моделей і для підцілей щодо цілей більш високого порядку. При цьому кількісна міра оцінки повинна відповідати  ресурсам, що розподіляються. Кінцевим результатом зважування є оцінка в основній шкалі відносин. При цьому фізичний взаємозв’язок різних видів діяльності не повинен впливати на відповідність ресурсу визначеному пріоритету. У термінах системного підходу вирішення проблеми розглядається як створення абстрактної моделі системи, де оцінюється вплив на всю систему різних її компонентів з визначенням пріоритетів останніх. Ієрархія ж є деякою абстрактною похідною структури системи, призначеної для вивчення функціональних відносин, її компонентів і їхніх впливів на систему в цілому.

Ділові ігри і організаційно-діяльні ігри.
Ділові ігри – це не тільки метод активного навчання (навичкам, умінням) ухвалення рішення, але і спосіб реалізації цієї складної функції керування на практиці. При цьому якщо рольові, імітаційні ігри дозволяють вирішувати управлінські завдання, що можуть бути вирішені й іншими методами, то організаційно-діяльні ігри (ОДІ) є спеціальним засобом і методом вирішення найскладніших проблем. 

Ділові ігри (аналіз ситуацій, рольові, імітаційні) дозволяють вирішувати задачі в умовах невизначеності, ризику, конфліктних ситуацій. Методика їхнього використання на практиці добре розроблена і не викликає особливих утруднень. На відміну від ділових ігор організаційно-діяльні ігри – це принципово новий клас ігор, застосування яких вимагає спеціальної підготовки. До організаційно-діяльних ігор відносяться організаційно-комунікативні, організаційно-розумові, організаційно-діяльні, проблемно-ділові, проблемно-орієнтовані, ділові, апробаційно-пошукові, інноваційні ігри. Як видно з переліку, організаційно-діяльні ігри дозволяють вирішувати унікальні задачі, обґрунтовувати прийняття складних управлінських рішень.

До основних особливостей організаційно – діяльних ігор відносяться:

· моделювання діяльності різних фахівців з вирішення комплексних проблем керування соціально-економічними системами на основі реальної інформації про їхній стан;

· використання колективної діяльності у виробленні рішень;

· умовність ролей в організаційно-діяльних іграх, наявність загальної мети у всього колективу;

· необхідність залучення для проведення організаційно-діяльних ігор спеціально підготовлених педагогів (ігротехніків), які володіють методикою організації діяльності гравців, у якій можна виділити дійство техніку (моделювання психічного стану), групотехніку (моделювання вступу індивіда у відносини з членами групи і створення соціоцілісностей), соціотехніку (моделювання керування спільною діяльністю);

· передбачення багатоваріантності рішень, відсутність систем оцінки діяльності учасників гри;

· забезпечення керування емоційним напруженням учасників гри спеціальними засобами.

У грі виділяють три етапи: робота в групах по обговоренню прийнятих рішень (дискусії); аналіз ходу гри, отриманих керівництвом і гравцями результатів.

Аналіз ходу гри проводиться її керівниками без участі гравців з використанням інформації, оформленої у вигляді рішень і зібраної ігротехніками, які працюють у групах. 

Важливим етапом є узагальнення отриманих результатів і висновків (рішень). ОДІ досить тривалі: від декількох днів до 2-3 тижнів. Ігровий колектив складають 50-70 чоловік і більше. На думку основного автора організаційно-діяльних ігор Г. Щедровицького, при належній організації колективного мислення можна вирішувати складні комплексні проблеми.

4. Моделювання при прийнятті управлінських рішень: поняття та підходи.

Економіко-математичні методи і моделі мають великі можливості, але їх слід застосовувати разом з неформальними методами, інакше завдання може виявитися настільки спрощеним, що втратить практичну цінність.

Моделі в системі управлінських рішень.
Основою моделювання є необхідність відносного спрощення реальної життєвої ситуації або події, разом з тим це спрощення не повинне порушувати основних закономірностей функціонування системи, яка вивчається. 

Моделюванням називається створення деякого образу з оригіналу, названого моделлю, що у певних умовах може заміняти сам об’єкт-оригінал, відтворюючи властивості, які цікавлять дослідника і характеристики оригіналу, одночасно забезпечуючи наочність, видимість, можливість випробовування, легкість оперування та інші переваги. 

Модель повинна бути, по можливості, простою, будуватися відповідно до поставленої проблеми й охоплювати всі її істотні основні аспекти. Велика помилка, допущена при побудові складної моделі, може звести нанівець результати обґрунтування рішення. Помилка при цьому може довгий час залишатися непоміченою. При побудові простих моделей серйозна помилка стає очевидною задовго до закінчення розрахунків.

Модель має цільовий характер, тобто вона відображає не сам по собі  оригінал, а формується, виходячи з поставленої мети відображення цілком конкретних властивостей об’єкта моделювання. 

Процес побудови моделей складається з декількох етапів: постановка задачі; побудова моделі; перевірка моделі на достовірність опису даного процесу, об’єкта або явища; застосування моделі; оновлення моделі в процесі дослідження або реалізації. 

Типи моделей: фізична, аналогова (організаційна схема, графік), математична (використання символів для опису дії або об’єктів).

Відповідно до того, що мета моделювання в загальному випадку може бути теоретичною і практичною, моделі також поділяються на два види:

· пізнавальні, які є формою організації і представлення знань, засобом з’єднання нових знань з наявними. Тому при виявленні розбіжностей між моделлю і реальністю постає завдання усунення цієї розбіжності за допомогою зміни моделі.

· прагматичні, що є засобом керування, організації практичних дій, способом представлення зразково правильних дій, тобто еталонів чи їхніх результатів. Фактично вони є робочим представленням цілей. Вони як би відіграють роль деякого стандарту чи зразка, під яким підбудовується як сама діяльність, так і її результат. Прикладами прагматичних моделей можуть бути плани і програми дій, статути організацій і кодекси законів, нормативна база, технологічні схеми різних організаційних операцій, алгоритми, робочі креслення і шаблони, параметри добору і технологічні допуски і т.д.

При врахуванні чинника часу моделі можна розділити на:

· статичні, що відображають деякий постійний стан об’єкта моделювання, їх прикладом є структурні моделі систем.

· динамічні моделі, що відображають динаміку, тобто зміну модельованої системи в часі. Їх прикладами служать функціональні моделі систем, а також система управлінських рішень (СУР).

За видом подання моделі можна розділити на:

· абстрактні (ідеальні), що являють собою ідеальні конструкції, побудовані на основі розумової діяльності розробника, його свідомості. До абстрактних моделей можна віднести мовні конструкції, тобто декларативні, що мають вербальний, часто описовий (дескриптивний) характер.

· матеріальні (реальні чи речовинні), які будуються на відносинах подібності. Для різних областей застосування розробляють специфічні критерії подібності. Моделювання на їхній основі є прямим.
Другий тип подібності, не заснований на фізичній взаємодії моделі й оригіналу, називається непрямим. Він заснований на близькості ряду природних явищ їхнім абстрактним моделям. Наприклад, широко використовується для моделювання електромеханічна аналогія. Вона заснована на тому, що деякі закономірності електричних і механічних процесів описуються однаковими рівняннями. Розходження полягає тільки в різній фізичній інтерпретації перемінних, вхідних у ці рівняння. У результаті відкриваються можливості заміни експериментів з громіздкими механічними конструкціями на прості досліди з мініатюрними електричними схемами. 

Особливим класом реальних моделей є моделі, подібність яких до оригіналу встановлюється в результаті угоди. Таку подібність можна назвати умовною. Прикладом умовної подібності служать: гроші (модель вартості), посвідчення особи (офіційна модель власника), різноманітні сигнали (моделі повідомлень), робочі креслення (моделі майбутньої продукції), карти (моделі місцевості) і т.п. Угода представляється у вигляді сукупності визначених правил з побудовою моделей умовної подібності і правил користування ними.

Основними факторами, що характеризують моделі, є спрощеність, наближеність, адекватність моделей. Наприклад, модель у вигляді нелінійної системи рівнянь в області робочого діапазону апроксимується лінійною системою, що істотно спрощує вирішення рівнянь і дослідження системи. Наближеність відображення дійсності за допомогою моделей розглядається як ступінь близькості моделі до об’єкта в рамках прийнятих спрощень її структури. Адекватністю моделі називається її властивість представляти об’єкт моделювання з точністю, достатньою для досягнення поставленої мети. У ряді випадків вдається ввести міру адекватності моделі. Це дозволяє зіставити варіанти моделей і визначити ту, котра найбільше відповідає цільовому призначенню. У ряді випадків актуальна алгоритмізація моделювання з метою формалізації процесів життєвого циклу. Найбільш активно розвивається алгоритмізація моделювання там, де проблема ефективності дії особливо гостра. До таких областей можна віднести проектну діяльність, планування, дослідження операцій, створення АСУ, імітаційне моделювання, створення систем керування. Алгоритмізація моделювання істотно підвищує ефективність і якість розроблюваних моделей. Економічний аналіз є однією з форм моделювання. Результати досліджень, необхідні для вибору варіантів управлінських рішень і прийняття рішення, одержують на основі економіко-математичного моделювання і системного аналізу. Основні типи моделей, які використовуються у факторному аналізі, залежно від виду взаємозв'язку економічних показників детерміновані та стохастичні (рис 3.3).
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рисунок 3.3 – Основні типи моделей, використовувані у факторному аналізі, залежно від виду взаємозв’язку економічних показників

Основні типи моделей, використовувані у факторному аналізі, залежно від виду взаємозв’язку економічних показників детерміновані та стохастичні (рис. 3.3). 

Щодо фінансового аналізу, то за В. В. Ковальовим крім вищенаведених використовують також моделі:

· дескриптивні – моделі описового характеру, основні для оцінювання фінансового стану підприємства; 

· предикативні – моделі прогностичного характеру. Вони застосовуються для прогнозування доходів підприємства та його майбутнього фінансового стану; 
· нормативні – дають змогу порівнювати фактичні результати діяльності підприємства з очікуваними, розрахованими за бюджетом, їх використовують переважно у внутрішньому фінансово-економічному аналізі.

[image: image20]Контрольні запитання
1. Надайте загальне визначення методів керування та класифікацію методів розробки, прийняття і реалізації управлінських рішень.

2. Опишіть можливості й особливості застосування евристичних методів.

3. Назвіть вимоги щодо методів і моделей, які використовуються в обґрунтуванні управлінських рішень.

4. Охарактеризуйте можливості і область застосування: SWOT-аналізу; ФВА, методу аналізу ієрархій; організаційно-діяльних ігор.

5. Опишіть шляхи  удосконалення аналітичних методів і методологію їх застосування в обґрунтуванні та прийнятті управлінських рішень.
Завдання для самостійного виконання

Завдання 1. Ознайомтеся з особливостями застосування експертного методу, видами експертних оцінок, прикладами використання цього методу у практиці фармацевтичних підприємств. Складіть анкету та проведіть анкетування експертів за обраною проблемою. Зробіть висновки.

Завдання 2. Наведіть приклад конфліктної ситуації двох суб’єктів господарювання, які конкурують на ринку збуту продукції. За допомогою яких математичних методів (або з використанням яких моделей) можливо розв’язати цю ситуацію? 

Завдання 3. Сформулюйте необхідні й бажані критерії відбору оптимального варіанта рішення для таких випадків: купівля акцій; проведення природоохоронних заходів; придбання нового обладнання; перевезення вантажів; перевезення пасажирів; вступ до навчального закладу.
Завдання 4. Уявіть, що ви керівник великої компанії, яка планує запуск нового продукту на ринок. Оцінюючи інформацію, яку ви маєте, ви звертаєте увагу на три аспекти: інформація про конкурентів, умови на ринку, та стан ваших виробничих потужностей. Як ви можете оцінити такий тип інформаційного забезпечення для прийняття управлінського рішення? Які заходи ви б вжили, щоб покращити ці три блоки інформації для успішного запуску продукту?

Завдання 5. Задача з вибору методу обґрунтування рішення. Ви – керівник середньої компанії, яка стикається з проблемою оптимізації витрат на виробництво. У вас є два методи для оцінки ефективності: метод лінійного програмування та метод SWOT-аналізу. Який метод ви виберете для розв’язання цієї задачі, і чому? Обґрунтуйте ваш вибір з урахуванням специфіки виробничого процесу та необхідності прийняття рішення в умовах невизначеності.

Завдання 6. Задача з нестандартними методами прийняття рішень. Ваша компанія зіткнулася з необхідністю ухвалення стратегічного рішення щодо розширення на новий ринок. Ви можете вибрати між застосуванням традиційного SWOT-аналізу та використанням методу мозкової атаки для збору ідей. Як ви вважаєте, який метод буде більш ефективним для даного завдання і чому? Поясніть, як ці методи можуть допомогти вам прийняти обґрунтоване і стратегічне рішення.
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Тестові завдання для самоконтролю
1. Яка з характеристик є необхідною для методики прийняття управлінського рішення?
a) ускладненість та багатозадачність

b) універсальність та гнучкість

c) прозорість і максимальна деталізація

2. Що є основним принципом, який лежить в основі методики прийняття рішень?
a) дотримання стандартних процедур
b) своєчасність, повнота і вірогідність інформації

c) використання комп’ютерних технологій

3. Які з методів обґрунтування рішень можуть використовуватися для вибору оптимального варіанту в умовах невизначеності?
a) класичні методи лінійного програмування

b) метод економічного аналізу

c) метод аналізу ієрархій

4. Що є основною перевагою методу SWOT-аналізу?
a) оцінка внутрішніх і зовнішніх факторів у прийнятті стратегічних рішень

b) визначення ефективності виробничих процесів

c) вибір оптимального методу фінансового аналізу

5. Якому методу аналізу характерна використання причинно-наслідкових зв’язків для вивчення проблеми?
a) аналіз Парето

b) метод морфологічного аналізу

c) причинно-наслідкові діаграми

6. Що є основним завданням методів обґрунтування рішень?
a) визначити, як і коли слід ухвалити рішення

b) визначити алгоритм роботи та шляхи вирішення задачі

c) проаналізувати поведінку конкурента

7. Що таке метод лінійного програмування?
a) метод для оцінки ефективності бізнесу

b) метод для оптимізації ресурсів в межах обмежень

c) метод для прогнозування фінансових результатів

8. Що визначає «стабільність» методу управління рішеннями?
a) тривалість і періодичність його використання

b) ефективність методу при тривалому використанні

c) вартість ресурсу, що використовується методом

9. Який метод застосовується для зниження витрат на керування і підвищення ефективності?
a) SWOT-аналіз

b) функціонально-вартісний аналіз (ФВА)

c) аналіз Парето

10. Що є основною характеристикою евристичних методів у прийнятті рішень?
a) точність математичних розрахунків

b) використання алгоритмів для прогнозування

c) застосування творчих прийомів для генерування ідей

11. Для чого використовується метод аналізу ієрархій?
a) для вирішення багатокритеріальних задач у складних умовах

b) для оцінки потенційних конкурентів

c) для зниження витрат на виробництво

12. Що є основним елементом в процесі прийняття управлінського рішення?
a) кількість людей, залучених до процесу

b) чітке формулювання проблеми

c) використання технологій візуалізації

13. Який із методів використовує комбінаторний підхід для аналізу варіантів рішення?
a) метод морфологічного аналізу

b) метод SWOT-аналізу

c) причинно-наслідкові діаграми

14. Як забезпечується висока ефективність методів прийняття рішень?
a) вибір тільки найдешевших методів

b) вибір методів, що враховують всі важливі фактори

c) оцінка ефективності після реалізації рішення

15. Що допомагає аналіз Парето при прийнятті рішень?
a) підвищує точність фінансових розрахунків

b) визначає найбільш важливі фактори, що впливають на результат

c) зменшує витрати на маркетинг

ТЕМА 4. АНАЛІЗ ВАРІАНТІВ І ПІДГОТОВКА УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
Мета. Сформувати знання, уміння і навички аналізу альтернативних варіантів вирішення управлінських проблем, оцінки їх ефективності та вибору оптимального рішення. Розвинути здатність застосовувати методи аналізу та прийняття рішень, враховуючи умови невизначеності, ризики та обмеження ресурсів.
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План

1. Вибір варіантів рішення. Порівняльний аналіз проектів різної тривалості. Прийняття рішень за детермінованих умов, умов ризику.

2. Оптимальні управлінські рішення. Ранжування альтернативних проектів.

3. Особливості прийняття управлінських рішень в умовах недостатньої інформації і вигідності.

4. Критерії вибору варіантів рішень.
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Ключові терміни та поняття: альтернатива, лонговані рішення, обережні рішення, оптимізація, перестраховка в рішеннях, припустимі рішення, альтернативи управлінського рішення, аналіз варіантів, методи аналізу варіантів, методи оцінки ризиків, експертна оцінка, моніторинг виконання рішення.
1. Вибір варіантів рішення. Порівняльний аналіз проектів різної тривалості. Прийняття рішень за детермінованих умов, умов ризику.

Підготовка управлінських рішень неможлива без вивчення ситуації, в якій знаходиться система, і умов зовнішнього середовища. Інформація про ситуацію повинна бути достовірною і повною (надлишок інформації виключається, оскільки виникає проблема її добору).

Прийняття рішень здійснюють на основі моделювання станів системи і її рухів на базі отриманої інформації, її перевірки і оцінки. За наявністю проблемної ситуації починається процес розробки необхідного управлінського рішення.

Розгляд виниклих проблем у строгій логічній послідовності дає змогу плідно об’єднати формальні й евристичні методи для досягнення високої якості обґрунтування управлінських рішень.

Процес підготовки і вибору альтернативи рішення реалізується шляхом ітеративного (повторюваного) наближення до необхідних результатів і містить ряд етапів:

· виявлення та аналіз проблемних ситуацій (проводиться аналіз вхідної інформації про стан об’єкта дослідження зовнішнього середовища, визначається місце і роль аналізованих об’єктів і об’єктів більш високого порядку, здійснюється структуризація і ранжирування проблем);
· формування цілей (встановлюють цілі визначення кардинальних проблем. Використовують способи задання цілей: від простого переліку до побудови графа цілей з характеристикою пріоритетів);
· виявлення всіх можливих альтернатив (визначається найбільша сукупність варіантів досягнення цілей);
· вибір допустимих альтернатив (виявлені альтернативи пропускаються через фільтр різних обмежень: ресурсних, юридичних, соціально-етичних і ін.);
· попередній вибір кращої альтернативи (можливе виділення однієї або декількох альтернатив, що передаються для розгляду).

Процес підготовки і вибору альтернативи рішення продовжує процес прийняття рішення, який також складається з етапів:

· оцінка альтернативи особою, яка приймає рішення (робить висновок щодо альтернатив, їх судження є кінцевим і скоріше єдиним результатом. Можуть бути враховані дані, що не використані системними аналітиками); 

· експериментальна перевірка альтернатив (проводиться, коли ускладняються у виборі альтернатив. В економічній діяльності не проводиться);
· вибір єдиного рішення – закінчує безпосередньо процес прийняття рішення і починається реалізація рішення з встановленням виконавців, строків, забезпечення проведення відповідних робіт та їх контролю з кінцевою оцінкою та узагальненням досвіду щодо управлінських рішень.

Комплекс дій з підготовки варіантів рішення включає насамперед  розробку моделі (варіантів) аналізу. При цьому треба з’ясувати, чи немає готової моделі в матеріалах раніше прийнятих рішень в аналогічних чи подібних ситуаціях (під моделлю розуміється відображення досліджуваного  об’єкта чи  процесу в спрощеному вигляді).

Залежно від характеру проблеми модель може бути простою (елементарною) чи складною. Прості моделі рішень найчастіше є стандартними, складні, залежно від ступеня формалізації, можуть бути частково чи повністю програмованими. З проблем керування виробництвом по цілком формалізованих моделях чітко визначаються цільова функція та критерії рішення, будуються економіко-математичні моделі – математичний опис економічного процесу чи об’єкта. Важлива властивість цих моделей – застосовність до рівних, на перший погляд несхожих ситуацій. Однак перед працівниками апарата управління найчастіше виникають проблеми частково формалізовані, з недостатнім інформаційним забезпеченням, що вимагають врахування безлічі різних факторів. Для побудови моделей рішення в таких випадках необхідно використовувати евристичні методи, що дозволяють більш повно охарактеризувати ситуацію з метою вибору кращого варіанта вирішення задачі. 

В обстановці, коли визначене рішення є єдино можливим, проблеми вибору не існує. Однак така ситуація трапляється рідко, бо підприємство існує в середовищі, де мають вплив як зовнішні, так і внутрішні чинники. Всі утруднення у виборі рішення визначаються наявністю його різних варіантів. Варіанти визначеного управлінського рішення чи альтернативи можливі практично в кожній ситуації.

Критерії вибору кращих варіантів – показники, за допомогою яких визначаються очікувані результати, вимірювані в категоріях «корисність», «збиток», «прибуток», «витрати» і т.д. Ці критерії можуть бути як кількісні, так і якісні. Вони визначають ефективність використання ресурсів при досягненні мети системи.

Вимоги й правила ухвалення рішення – альтернативні варіанти, напрямки дії при досягненні оптимального результату. Ці правила відбивають вимоги об’єктивних законів керування, особливості проблемних ситуацій: стандартних, структурованих, слабко структурованих чи змішаних, неструктурованих або якісно виражених нестандартних.

2. Оптимальні управлінські рішення. Ранжування альтернативних проектів.

У процесі оцінки обстановки і взаємозв’язків системи факторів у ОПР виникає кілька варіантів дій, що розрізняються за способами ведення конкурентної боротьби; приваблюваним ресурсам і їхнім розподілом по задачах; порядком забезпечення, взаємодії і керування.

Оптимальний чи раціональний варіант дій можна вибрати такими способами: за аналогією, ранжируванням вимог до рішення, побудовою математичної моделі дій і використанням різних критеріїв, інтуїтивно на основі евристичного алгоритму.

Вибір за аналогією робиться на основі існування в пам’яті серед ряду раніше успішно вирішених проблем повного чи часткового аналога виниклої в даний момент проблеми. Коли аналог знайдено, приймається рішення, яке цілком чи з деякими виправленнями й уточненнями співпадає з раніше прийнятим. Цей спосіб вимагає наявності практичного досвіду чи проведення ділових ігор.

Ранжування вимог до рішення може застосовуватися при наявності невеликої кількості варіантів. Вибір здійснюється перевіркою варіантів на відповідність їхнім визначеним вимогам. Після того як вимоги ранжовані, всі можливі варіанти дій перевіряються на відповідність першій, найважливішій вимозі. Варіанти, що їй не відповідають, далі не розглядаються і виключаються. Потім інші варіанти перевіряються за другою по важливості вимогою, і знову частина можливих варіантів виключається і т.д. В остаточному підсумку залишається тільки один чи кілька варіантів, вибір з яких зробити простіше.

Побудовою математичної моделі можна зняти проблему, досить визначену (можливих варіантів дій багато і є прийнятний критерій для їхньої оцінки). Спосіб базується на математичному описі чи формалізації (у символах і знаках) того чи іншого процесу досягнення організацією цілей. Математична модель повинна враховувати всі параметри й особливості кожного з порівнюваних варіантів, дозволяти знаходити числові значення характеристики вирішення задач, тобто масштабності, успішності, результативності, оптимальності й ефективності дій.

В обґрунтуванні рішення доводиться враховувати не один, а кілька критеріїв. Багатокритеріальні задачі можна об’єднати в такі умовні групи:

· зведення множини критеріїв до одного шляхом введення вагових коефіцієнтів для кожного критерію (більш важливий одержує більшу вагу);

· мінімізація максимальних відхилень від найкращих значень серед усіх критеріїв;

· оптимізація одного критерію (з якоїсь причини визнаного найбільш важливим), а решта критеріїв виступають в ролі додаткових обмежень;

· упорядкування (ранжирування) множини критеріїв і послідовна оптимізація за ними.

Вибір оптимального варіанта – складне багатокритеріальне завдання внаслідок труднощів врахування впливу різних факторів, неповноти, випадковості, протиріч вихідних даних. Вибір оптимального варіанта спрощується, якщо попередні етапи ПР були проведені якісно. У противному разі вибір варіанта буде необґрунтованим.

На рис. 4.1 показаний порядок визначення оптимальної альтернативи для різних варіантів вибору з урахуванням впливу ризику і мети організації.
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Рисунок 4.1 – Модель рішення проблеми з чітко вираженою структурою

Виходячи з виразності проблеми, порядок її вирішення можна подати як модель, що складається зі структурних і процесних компонентів (рис. 4.1, 4.2). Незважаючи на те, що в моделях допущені істотні спрощення, вони ілюструють сутність діяльності ОПР у процесі управління.

На рис. 4.2 проілюстровано, як ОПР на підставі сигналів зовнішнього середовища приймають рішення в умовах невизначеності. При цьому мають значення сприйняття ситуації із зовнішнього середовища, оцінка перспективи розвитку, визначені точки зору (попередні судження, досвід, готовність до ризику і т.п.).

[image: image24]
Рисунок 4.2 – Модель рішення проблеми зі слабко вираженою структурою

Прийняття рішення за детермінованих умов.
Результати ПР впливають як на ОПР, так і на зовнішнє середовище. Наприклад, у середовищі виникають екологічні катастрофи, а керівники несуть відповідальність.

Сприйняття і точки зору особистості індивідуальні і часом протилежні в одній і тій же життєвій ситуації. Кожна людина на ту саму ситуацію може реагувати по-різному і приймати суб’єктивні рішення, що іноді не відповідають дійсності.

Для вибору альтернативної стратегії (рішення) використовують різні правила і критерії. Розглянемо деякі з них.

Один з найвідоміших принципів багатокритеріальної оптимізації – це принцип Парето. Парето – оптимальність не потребує виділення однієї найкращої альтернативи (тобто кращої за всіма критеріями). Безліч ефективних векторів називають безліччю Парето, а будь-який вектор з цієї безлічі – оптимумом за Парето.

Прийняття рішень за умов ризику

Задачі прийняття рішення (ЗПР) за умов ризику називають стохастичними. У таких задачах кожній стратегії хі, ставиться у відповідність не один, а кілька можливих наслідків {sj} з відомими умовними імовірностями їх реалізації. Умова такої задачі подана в табл. 4.1. 

Тут Рnr, Qnr, – імовірність r-го наслідку за реалізації п-ї стратегії та ефективність рішення у разі настання r-го наслідку за реалізації п-ї стратегії відповідно.

Для прийняття рішень за умов ризику найчастіше використовують методи зведення стохастичних ЗПР до детермінованих, наприклад, метод штучного зведення до детермінованої схеми і метод оптимізації в середньому.

Сутність методу штучного зведення до детермінованої схеми полягає в тому, що всі випадкові фактори наближено заміняють деякими невипадковими характеристиками, як правило, їх математичними сподіваннями. У результаті стохастична ЗПР замінюється детермінованою.

Таблиця 4.1 – Стохастична задача прийняття рішення

	Стратегія
	Наслідок
	Математичне сподівання показника ефективності

	
	s1
	s2
	...
	sі
	

	х1
	Р11
	Q11
	Р12
	Q12
	
	Р1i
	Q1r
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Сутність методу оптимізації в середньому полягає в переході від випадкового показника ефективності Q до деякої статистичної характеристики. 

При розв’язанні стохастичних ЗПР виникають дві проблеми: проблема вибору схеми переходу від стохастичної задачі до детермінованої і проблема, пов’язана з вибором методу розв’язання та обчислювальної схеми процесу прийняття рішення відповідної детермінованої ЗПР.

3. Особливості прийняття управлінських рішень в умовах недостатньої інформації і вигідності. 

Прийняття рішень за умов невизначеності.
Задача прийняття рішення (ЗПР) за умов невизначеності полягає у виборі оптимальної стратегії, успіх реалізації якої залежить також від деяких невизначених факторів, що не підвладні особі, яка приймає рішення й невідомі в момент прийняття рішення. Розрізняють невизначеності не стохастичної і стохастичної природи.

Так, невизначеності не стохастичної природи можуть спричинятися дією таких факторів:

· стратегічні невизначеності – зумовлені протидією кількох активних учасників, які мають різні цілі (наприклад, діями конкурентів). Тут невизначеність зумовлена тим, що особа, яка приймає рішення приймає рішення за умов, коли невідомі майбутні дії або стратегії інших учасників (у термінах теорії ігор – гравців);

· концептуальні невизначеності – не визначені фактори, зумовлені прийняттям особливо складних рішень, рішень, що мають довгострокові наслідки або можуть бути пов’язані з нечітким усвідомленням особою, яка приймає рішення як власних цілей та можливостей, так і інших гравців. Окрім цього, концептуальні невизначеності можуть бути пов’язані з труднощами кількісної оцінки складних цілей та якісних критеріїв, які важко формалізуються.

ЗПР з невизначеністю не стохастичного типу розв’язують методами теорії ігор і теорії мінімаксу. Невизначеності стохастичного типу зумовлені об’єктивною дійсністю, яку називають природою. Природа розглядається як незацікавлена сторона. У такому разі ЗПР розв’язують за допомогою теорії статистичних рішень.

4. Критерії вибору варіантів рішень.

Розглянемо правила і критерії, що застосовуються в аналітичній практиці для вибору оптимального варіанту управлінських рішень.

Правило максімін (критерій Ваальда).
Той, хто приймає рішення, в цьому разі мінімально готовий до ризику, припускаючи максимум негативного розвитку стану зовнішнього середовища і з огляду на найменш сприятливий розвиток для кожної альтернативи. Зовнішнє середовище в даному випадку оцінюються як ворог у «грі двох осіб при нульовій сумі».

За цим критерієм особи, які приймає рішення вибирають стратегію, що гарантує максимальне значення найбільш поганого виграшу (стратегія фаталізму, критерій максіміну).

У кожному рядку матриці (табл. 4.2) фіксують альтернативи з мінімальним значенням вартості капіталу і з відзначених мінімальних вибирають максимальне. Альтернативі а* з максимальним значенням з усіх мінімальних надається пріоритет. У матриці наведено приклад значень вартості капіталу (КПjі) чотирьох альтернатив аj. (j = 1, 2, ..., 5).

Вибір здійснюється з використанням табл. 4.2.

Таблиця 4.2 – Матриця значень вартості

	а
	S1
	S2
	S3
	S4
	S5
	min

	а1
	190
	130
	120
	140
	135
	120

	а2
	170
	145
	130
	125
	155
	125*

	аз
	120
	100
	80
	110
	120
	80

	а4
	90
	10
	70
	60
	80
	10


Примітка. Тут і далі зірочка відповідає мінімальним (максимальним) значенням альтернативи.

Максимумом мінімальних значень є вартість капіталу другої альтернативи при найменш сприятливому стані зовнішнього середовища для цієї альтернативи (КП24 – 125). Отже, керуючись правилом Ваальда, варто вибрати другу альтернативу.

Правило максімакс
Відповідно до цього правила вибирають альтернативу з найвищим КПjі. При цьому ОПР не враховує при ПР ризику від несприятливої зміни навколишнього середовища. Альтернативу знаходять за формулою 4.1:
а  = {аj max j  КПj і}.                                (4.1)

Використовуючи дані табл. 4.2, маємо:
а1 = 190*; а2=170;  а3=120; а4 = 90.

Використовуючи це правило, визначаємо максимальні значення для кожного рядка і вибираємо найбільше з них. У цьому випадку альтернатива а1вважається оптимальною (а* = а1).

Загальний недолік правил максімакс і максімін – використання тільки одного варіанта розвитку ситуації для кожної альтернативи при ПР.

Правило мінімакс (критерій Севіджа).

На відміну від максіміна мінімакс орієнтований на мінімізацію не стільки втрат, скільки жалів із приводу упущеного прибутку.

Правило допускає розумний ризик задля одержання додаткового прибутку. У ситуації невизначеності цим критерієм можна користуватися при впевненості, що випадковий збиток не приведе фірму до повного краху. Як правило, цей стан характеризується фінансовою стійкістю фірми. 

Критерій Севіджа розраховують за формулою 4.2:
min max К = min і [max j (max і X іj – Х іj)],                       (4.2)

де max, max. – пошук максимуму перебором відповідно стовпців і рядків.

Розрахунок мінімаксу складається з чотирьох етапів:

1. Знаходять кращий результат кожної графи окремо, тобто  максимум Xіj - (реакції ринку). Такими відносно табл. 4.2  (по вертикалі) будуть 190, 145, 130, 140, 155. Ми вибрали максимуми, одержувані у випадку точного передбачення реакції ринку.

2. Визначають відхилення від кращого результату кожної окремої графи, тобто тахі X і X іj  – X іj. Отримані результати утворять матрицю відхилень (жалів) (табл. 4.3), тому що її елементи – це недоотриманий прибуток від невдало прийнятих рішень, допущених через помилкову оцінку можливості реакції ринку.

Таблиця 4.3 – Матриця відхилень

	а
	SІ
	S2
	Sз
	S4
	S5
	тах і

	а1
	0
	15
	10
	0
	20
	20

	а2
	20
	0
	0
	15
	0
	20

	аз
	70
	45
	50
	30
	35
	70

	а4
	100
	135
	60
	80
	75
	100


Виходячи з результатів розрахунків (див. табл. 4.3), кращими альтернативами будуть а1і а2.

3. Для кожного рядка матриці жалів знаходимо максимальне значення. Отримані максимальні значення жалів рівні 20, 20, 70, 100.

4. Вибираємо рішення, при якому максимальний жаль буде менше інших. У даному прикладі це перший і другий рядки, що відповідає вибору альтернатив а1  і а2-

Оскільки розрахунки за правилами максімін, максімакс, мінімакс указують на перший рядок, доцільно вибрати альтернативу а1.

Правило Гурвиця.
Відповідно до цього правила максімакс і максімін сполучаються зв’язуванням максимуму мінімальних значень альтернатив. Це правило ще називають правилом оптимізму – песимізму. 
Оптимальну альтернативу можна розрахувати за формулою 4.3:

а* = {аj max [(1 - a) minі  КПіj + maxі КПіj]},                       (4.3)

де а – коефіцієнт оптимізму.

а = 1...0  (Х = КП, при а = 1 альтернатива вибирається за правилом максімакс, при а = 0 - за правилом максімін).

Якщо, з огляду на страх ризику, задати а = 0,3, то табл. 4.1 прийме вигляд табл. 4.4. 

Відповідно до правила Гурвиця, остання графа містить значення цільової величини, одержуваної при а = 0,3.

Найбільше значення цільової величини має альтернатива а2.

Застосовуючи правило Гурвиця, враховують більш істотну інформацію, ніж при використанні правил максімін і максімакс. 

Таблиця 4.4 – Матриця відхилень

	а
	S1
	S2
	S3
	S4
	S5
	(1-0,3)min КП іj
	0,3 тах КП іj
	(1-0,3)minКПіj+0,3тах КП іj

	а1
	190
	130
	120
	140
	135
	84
	57
	141

	а2
	170
	145
	130
	125
	155
	91
	51
	142*

	а3
	120
	100
	80
	110
	120
	56
	36
	92

	а4
	90
	10
	70
	60
	80
	7
	27
	34


Наведемо приклад застосування правила Гурвиця в умовах зміни економічної кон’юнктури. При ПР про терміни випуску розробленої продукції виникло запитання про терміни, зв’язані з кон’юнктурою ринку. Наслідки переходу до масового випуску нової продукції при різній реакції на неї ринку наведені в табл. 4.5.

Таблиця 4.5 – Наслідки переходу до масового випуску нової продукції
	Варіант рішення при переході до нового виробництва
	Прибуток  (збиток) після налагодження  масового попиту, млн. гр. од.

	
	негайно
	через 0,5 року
	через 1 рік
	через 1,5 роки

	а1 негайно
	12
	6
	4
	1

	а2 через 0,5 року
	6
	8
	3
	2

	аз через 1 рік
	1
	2
	5
	7

	а4 через 1,5 роки
	1
	2
	4
	6


За критерієм Гурвиця (формула 4.4):

К = maxi [ max J  X іj а + mіп j X іj (1 -  а)]                 (4.4)

Приймемо  а = 0,3 і розрахуємо коефіцієнти:
К1 =12×0,3 + 1×0,7 = 4,2;

К2=8×0,3 + 2×0,7 = 3,8;

К3=7×0,3 + 1×0,7 = 2,8; 

К4=6×0,3 + 1×0,7 = 2,5.

За максимальним значенням критерію Гурвиця, слід прийняти рішення про перехід до масового випуску нової продукції негайно. З урахуванням того, що параметр а береться довільно, вибір суб’єктивний.

Прийняття рішення в умовах ризику

Для вибору оптимального рішення в ситуації ризику користуються правилом Бейеса (критерієм математичного чекання),  критеріями Бернуллі, Лапласа та ін.

Правило Бейеса.
Якщо імовірність Рі можливих станів  зовнішнього середовища відома, використовується правило Бейеса. Критерієм вибору (К) слугує значення математичного чекання (МО) альтернативи j.

Критерій розраховують за формулою 4.5:
К =  max МО( X іj ).                                         (4.5)

Математичне чекання є середнім значенням  випадкової величини і визначається за формулою 4.6:
МО( X іj )=Σ X іj Рі ,                                                  (4.6)
де X іj – альтернатива, що відповідає і-му стану середовища, 
Рі – імовірність і-го стану середовища.

Значення МО розраховують  множенням вартості капіталу альтернативи j  при стані оточуючого середовища Sі  на відповідні значення імовірності настання даного стану і наступного приведення  одержаних похідних до загальної для кожної альтернативі суми. Оптимальну альтернативу знаходять за формулою 4.7:
а* = {аj maxj 
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  КПіj×Р іj}                                         (4.7)

Нехай значення імовірності оточуючого середовища Р1 = 0,2, Р2 =0,3, Р3=0,4, Р4=0,3, Р5=0,3. Використовуючи значення табл.4.1, одержимо  значення МО, наведені в табл. 4.6:

Таблиця  4.6 – Вихідні дні

	а
	S1
	S2
	S3
	S4
	S5
	КП іj

	а1
	190
	130
	120
	140
	135
	140,5

	а2
	170
	145
	130
	125
	155
	141*

	аз
	120
	100
	80
	110
	120
	102

	а4
	90
	10
	70
	60
	80
	67


Відповідно до правила Бейеса альтернатива а2 вважається оптимальною через більший, ніж у інших варіантів показник МО.

Критерій Бернуллі.
За обґрунтуванням Бернуллі, можлива заміна значень МО і моментів ризику цільових функцій (наприклад, капіталу) на очікувану корисність (вигоду). Виходять з того, що ОПР може оцінити вигоду різноманітних альтернатив і вибрати максимум «морального чекання» (МрО) за формулою 4.8:
МрО = 
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де f (КП і – дегресивно зростаюча функція корисності, 
КПі – вартість капіталу при і – тому стані, 
Рі – імовірність  і-го стану  зовнішнього середовища.

Для оцінки корисності і в «теорії корисності» використовують метод максимальної очікуваної корисності (формула 4.9):
П = (Ву Оу) – (Вн Пн),                                (4.9)

де П – очікувана корисність від прийнятого рішення; 
Ву, Вн – відповідно імовірності успіху і втрат від невдачі; 
Оу  – оцінка успіху; 
Пн – втрати від невдачі.

Точність корисності не буде абсолютною, але дозволить приблизно порівняти варіанти за критерієм корисності і прийняти важливе практичне рішення.

Критерій Лапласа.
Якщо ми не володіємо апріорною інформацією щодо імовірностей можливих станів природи, то можна вважати їх однаково імовірними. Тоді вибираємо стратегію, що забезпечить нам виграш, тобто оптимальним вважається рішення, якому відповідає найбільша сума (формула 4.10):
К = max Σ X іj .                                                 (4.10)

Використовуючи дані табл. 4.5, одержуємо наступні суми альтернативних виплат:

Σ X 1j=23, Σ X 2j=19, Σ X 3j=15,  Σ X 4j=13.

Найбільша альтернативна виплата знаходиться в першому рядку таблиці, тобто оптимальним буде вважатись рішення про негайний перехід  до масового випуску продукції.

Таким чином, пріоритет у виборі рішень за будь-якими критеріями віддається  тому рішенню, що має більше математичне чекання (МО).

Метод «вартість-ефективність».
– враховує три етапи: побудова моделі  ефективності, побудова моделі вартості, синтез вартості й ефективності. За їх допомогою визначається, наприклад, кількість випущеної продукції за вартістю. 

Модель вартості – залежність загальної вартості продукції, що виробляється від її кількості. 

Модель ефективності – залежність можливості реалізації продукції від її кількості. Моделі будують на базі фактичних даних, надійного статистичного матеріалу. Однак вихідні параметри цих моделей не об’єднуються шляхом заданої залежності. Інколи використовується думка керівника, який встановлює граничне значення вартості, необхідні значення ефективності.

Обґрунтовуючи рішення, що приймаються в умовах невизначеності й ризику, в літературних джерелах пропонуються метод коригувань, аналізу чуттєвості, сценарного аналізу, Монте-Карло, «дерева рішень» та ін.
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1. Назвіть оптимальні рішення проблем. 

2. Які показники відліку можуть прийматись для проведення рейтингової оцінки? Назвіть особливості її застосування у проведенні кредитної політики банків. 

3. Яку стратегію проводять ОПР, керуючись критерієм Ваальда? критерієм Севіджа?

4. Назвіть економічну суть визначення «альтернативний варіант управлінських рішень» .

5. Визначте основні критерії, що приймаються в умовах  ризику.

6. Поняття, правила і критерії прийняття рішень в умовах невизначеності та конфлікту.

7. Визначте основні математичні чекання.

8. Який з критеріїв має перевагу у виборі рішення при рівних останніх?

9. Використання моделювання у процесі підготовки управлінського рішення. 

Завдання для самостійного виконання

Завдання 1. Визначити як вплинули на фактичний обсяг виробництва продукції зміни кількості працюючих, кількості відпрацьованих днів, середньої тривалості робочого дня та середнього годинного виробітку (табл. 4.8).
Таблиця 4.8 – Вихідні дані

	Показник
	План
	Факт

	Обсяг виробництва продукції, тис. у.о.
	2803,8
	3155,2

	Середньооблікова кількість працівників, осіб
	895
	927

	Середня кількість днів, які відпрацьовано одним працівником протягом року
	301
	290

	Середня кількість годин, відпрацьованих одним працівником на день
	7,9
	6,8

	Середній виробіток продукції на одну відпрацьовану людино-годину, у.о. /люд-год.
	1,8
	1,77


Завдання 2. За допомогою даних таблиці 4.9 розрахуйте: 

1) зведений індекс загальних витрат на виробництво всіх видів продукції в цілому; 

2) зведений індекс собівартості; 

3) зведений індекс фізичного обсягу виробленої продукції.
Таблиця 4.9 – Вихідні дані
	Вид продукції
	Кількість виготовленої продукції за період, шт
	Собівартість одиниці продукції за період, грн

	
	базисний, q0
	поточний, q1
	базисний, z0
	поточний, z1

	А
	136
	142
	197
	182

	В
	278
	290
	75,2
	77,4

	М
	390
	351
	52,3
	57,1


Завдання 3. Задача з порівняльного аналізу проектів різної тривалості. Потрібно провести порівняльний аналіз двох проектів, тривалість яких 3 і 5 років. Для кожного проекту задано наступні показники:

Проект 1: інвестиції – 1000 тис. грн, річний дохід – 300 тис. грн, витрати – 100 тис. грн.

Проект 2: інвестиції – 1200 тис. грн, річний дохід – 350 тис. грн, витрати – 120 тис. грн.

Визначте, який проект є більш вигідним, використовуючи критерії чистого доходу та рентабельності.

Завдання 4. Задача з вибору альтернативи за умов ризику. Вибір між трьома стратегіями на основі ризикованих результатів. Для кожної стратегії задано ймовірності та вигоди.

Стратегія 1: імовірність виграшу 0,6, виграш 100 тис. грн, імовірність програшу 0,4, програш 50 тис. грн.

Стратегія 2: імовірність виграшу 0,5, виграш 150 тис. грн, імовірність програшу 0,5, програш 80 тис. грн.

Стратегія 3: імовірність виграшу 0,7, виграш 120 тис. грн, імовірність програшу 0,3, програш 40 тис. грн.

Виберіть найбільш оптимальну стратегію, використовуючи метод середнього очікуваного доходу.

Завдання 5. Задача з оцінки альтернатив за кількома критеріями. У вас є три альтернативи для розширення виробництва. Кожна альтернатива оцінюється за кількома критеріями (витрати, дохід, екологічні наслідки).

Альтернатива 1: витрати – 200 тис. грн, дохід – 400 тис. грн, екологічні наслідки – середні.

Альтернатива 2: витрати – 250 тис. грн, дохід – 500 тис. грн, екологічні наслідки – високі.

Альтернатива 3: витрати – 220 тис. грн, дохід – 450 тис. грн, екологічні наслідки – низькі.

Виберіть найбільш оптимальну альтернативу, застосувавши метод ранжирування критеріїв.

Завдання 6. Задача з вибору стратегії за умов невизначеності. Розглядаються три стратегії розвитку компанії в умовах стратегічної невизначеності. Для кожної стратегії потрібно оцінити ймовірні наслідки при різних діях конкурентів. Оцініть, яка стратегія є найбільш вигідною для компанії, використовуючи метод теорії ігор.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


 Тестові завдання для самоконтролю

1. Як називається метод прийняття рішень, який використовується для оцінки стратегій з кількома можливими наслідками?

a) метод аналізу ризиків

b) метод експериментальної перевірки

c) метод зведення до детермінованої схеми

2. Який етап не є частиною процесу вибору альтернативи рішення?

a) виявлення всіх можливих альтернатив

b) вибір єдиного рішення

c) оцінка альтернатив

3. Що є ключовим при прийнятті рішення в умовах ризику?

a) використання інтуїтивних методів

b) врахування імовірностей наслідків

c) аналіз лише найгірших варіантів

4. Яка з наведених методик є підходом до розв’язання стохастичних задач?

a) метод оптимізації в середньому

b) метод мінімакс

c) метод штучного зведення

5. Який принцип використовується для оцінки варіантів, які не можна порівнювати за всіма критеріями?

a) принцип Парето

b) принцип максимального мінімуму

c) принцип мінімального максиму

6. Що є основним завданням у процесі підготовки управлінського рішення?

a) тільки оцінка альтернатив

b) розробка та аналіз моделей

c) розподіл ресурсів

7. Коли використовується правило максимін?

a) при максимізації прибутку

b) при мінімізації ризику

c) при максимізації ймовірності успіху

8. Який метод використовується для зведення стохастичних задач до детермінованих?
a) метод оптимізації в середньому

b) метод штучного зведення до детермінованої схеми

c) метод мінімаксу

9. Як визначається оптимальний варіант у багатокритеріальних задачах?

a) згідно з найбільш вигідним варіантом за кожним критерієм

b) через використання вагових коефіцієнтів

c) згідно з найгіршим варіантом

10. Який тип невизначеності стосується конфлікту між учасниками з різними цілями?

a) стратегічна невизначеність

b) технічна невизначеність

c) теоретична невизначеність

11. Яка стратегія є найбільш оптимальною за методом Парето?

a) той, що має максимальний прибуток

b) безліч ефективних векторів

c) той, що мінімізує ризики

12. Яка з наступних стратегій є основною для мінімізації жалю при невдачах?

a) метод максимін

b) правило мінімакс

c) правило Гурвиця

13. Яка модель використовується для опису процесу економічного об’єкта чи явища?

a) експериментальна модель

b) економіко-математична модель

c) проста модель

14. Як називається метод, що допомагає визначити найгірший варіант розвитку подій для кожної альтернативи?

a) метод середнього очікуваного доходу

b) метод максимального мінімуму

c) метод мінімакс

15. Який з варіантів є найбільш застосовуваним для прийняття рішень в умовах ризику?

a) метод Парето

b) метод оптимізації в середньому

c) метод Гурвиця

РОЗДІЛ 2. МЕТОДИ І МОДЕЛІ ТАКТИКИ СУБ’ЄКТА

ГОСПОДАРЮВАННЯ

ТЕМА 5. МЕТОДИ СИТУАЦІЙНОГО АНАЛІЗУ В ПРИЙНЯТТІ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
Мета. Ознайомитися з підходами та методами ситуаційного аналізу, які використовуються для оцінки управлінських ситуацій і прийняття обґрунтованих рішень. Сформувати практичні навички аналізу складних управлінських ситуацій, враховуючи вплив зовнішніх і внутрішніх чинників, а також розробки рекомендацій для їх розв’язання. 
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План

1.  Аналіз ситуації господарюючого суб’єкта.

2. Методи ситуаційного аналізу в умовах визначеності, ризику, невизначеності, конфлікту.

3. Ситуаційний аналіз і бізнес-планування. Застосування ситуаційного аналізу суб’єктами господарювання.
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Ключові терміни та поняття: аналіз та прийняття управлінських рішень в умовах визначеності, в умовах ризику, в умовах невизначеності, в умовах конфлікту, ситуаційний аналіз, бізнес-план, управлінська ситуація, методи ситуаційного аналізу, діагностика ситуації, моделювання ситуацій, ситуаційні обмеження, ризики ситуації, системний підхід у ситуаційному аналізі.
1. Аналіз ситуації господарюючого суб’єкта.

Як вже відомо з попереднього матеріалу, теоретично існують чотири типи ситуацій, в яких необхідно проводити аналіз і приймати управлінські рішення, у тому числі на мікрорівні: в умовах визначеності, ризику, невизначеності, конфлікту. Зміст і загальна постановка задач аналізу в кожному з цих випадків наступна:

Аналіз і прийняття управлінських рішень в умовах визначеності.
Це найпростіший випадок. Відома кількість можливих ситуацій (варіантів) і їх закінчення. Імовірність кожної події дорівнює одиниці. Потрібно вибрати один з можливих варіантів. Ступінь складності процедури вибору в даному випадку визначається лише кількістю альтернативних варіантів.

Розглянемо дві можливі ситуації: 

1. Існують два альтернативних варіанти, тобто  п = 2.

У даному випадку аналітик повинен вибрати (чи рекомендувати до вибору) один з двох можливих варіантів. Послідовність дій тут очевидна:

· визначається критерій, за яким буде здійснюватися добір;

· методом «прямого рахунку» обчислюються значення критерію для порівнюваних варіантів;

· варіант з кращим значенням критерію рекомендується до добору.

Можливі різні методи вирішення цієї задачі: 

·  методи, засновані на оцінках дисконтування;

·  методи, засновані на облікових оцінках. 
2. Число альтернативних варіантів більше двох,  п > 2.

Процедурна сторона аналізу істотно ускладняється через множинність варіантів. Техніка «прямого рахунку» в цьому випадку практично незастосовна. Найбільш зручний обчислювальний апарат – методи оптимального програмування. Ці методи (лінійне, нелінійне, динамічне програмування та ін.) досить добре розроблені в теорії, однак на практиці в економічних дослідженнях популярність одержало лінійне програмування. Як приклад розглянемо загальну постановку транспортної задачі, за якою виберемо оптимальний варіант з набору альтернативних. Суть задачі полягає в наступному.

Існує п пунктів виробництва деякої продукції (а1, а2, а3 ,...а і) і к пунктів споживання її (b1, b2, ..., bj), де аі – обсяг випуску продукції і-го пункту виробництва, bj – обсяг споживання у-го пункту споживання. 
Розглядається найбільш проста, так звана «закрита» задача, коли сумарні обсяги виробництва і споживання рівні. Нехай сіj – витрати по перевезенню одиниці продукту. Потрібно знайти найбільш раціональну схему прикріплення постачальників до споживачів, мінімізуючи сумарні витрати з транспортування продукції. Очевидно, що число альтернативних варіантів тут може бути дуже великим, що виключає застосування методу «прямого рахунку». Отже, необхідно вирішити наступну задачу (формула 5.1):
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Відомі різні способи вирішення цієї задачі – розподільний, угорський, метод потенціалів та ін. Як правило, для розрахунків застосовується ПЕОМ.

При проведенні аналізу в умовах визначеності можуть застосовуватися множинні розрахунки на ЕОМ з побудовою імітаційної моделі об’єкта чи процесу (тобто комп’ютерна програма), що містить п-е число факторів і змінних, значення яких у різних комбінаціях піддаються варіюванню. 

Машинна імітація – це експеримент, але не в реальних, а в штучних умовах, за результатами якого відбирається один чи кілька варіантів, що є базовими для ухвалення остаточного рішення на основі додаткових формальних і неформальних критеріїв. У подібних розрахунках можуть активно використовуватися жорстко детерміновані факторні моделі. Найпростішим прикладом такого моделювання за допомогою жорстко детермінованих моделей є прогнозування бухгалтерської форми звітності – звіту про фінансові результати. Чистий прибуток як результативний підсумковий показник даної форми залежить від різних факторів – обсягу реалізації, темпів зміни цього показника, рівня витрат, частки доходів і витрат від позареалізаційних операцій і ін. Тут може вирішуватися як пряма задача – варіюючи факторними ознаками, шукають прийнятне значення прибутку, так і зворотна задача – за заданим значенням прибутку знайти прийнятну комбінацію значень факторних ознак.

Аналіз і прийняття управлінських рішень в умовах ризику.
Ця ситуація зустрічається на практиці доволі часто. Тут застосовується вірогідний підхід, що припускає прогнозування можливих результатів і присвоєння їм імовірностей. При цьому користуються:

– відомими типовими ситуаціями (типу імовірність появи герба при підкиданні монети дорівнює 0,5); 

– попередніми розподілами імовірностей (наприклад, з вибіркових  обстежень чи статистики попередніх періодів відома імовірність появи бракованої деталі);

– суб’єктивними оцінками, зробленими аналітиком самостійно або із залученням групи експертів.

Послідовність дій аналітика така:

· прогнозуються можливі результати Rk. K=1.2…n.; у якості Rk можуть виступати різні показники, наприклад, доход, прибуток, приведена вартість очікуваних надходжень та ін.;

· кожному результату привласнюється відповідна імовірність Pk (формула 5.2): 
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· вибирається критерій (наприклад, максимізація математичного чекання прибутку)  (формула 5.3):
МО( R ) = 
[image: image39.wmf]max

P

R

k

n

1

k

k

®

å

=

;                                 ( 5.3)

· вибирається варіант, що задовольняє обраному критерію.

Приклад. Існують два об’єкти інвестування з однаковою прогнозною сумою необхідних капітальних вкладень. Величина планованого доходу (тис. гр. од.) у кожному випадку невизначена і наведена у виді розподілу імовірностей:

Тоді математичні чекання доходу для розглянутих проектів будуть відповідно рівні:

МО(RA) = 3000 × 0,10 + 3500 × 0,2 + 4000 × 0,40 + 4500 × 0,20 + 5000 × 0,10 = 4000 тис. гр. од

МО (RВ) = 4400 тис. гр. од.

Таким чином, проект В кращий. Щоправда, слід відзначити, що цей проект є і більш ризиковим, оскільки має велику варіацію доходу в порівнянні з проектом А (див. критерій Бернуллі, критерій Лапласа, критерій Гурвиця).

Таблиця 5.1 – Вихідні дані

	Проект А
	Проект В

	Доход
	Імовірність
	Доход
	Імовірність

	3000
	0,10
	2000
	0,10

	3500
	0,20
	3000
	0,15

	4000
	0,40
	4000
	0,30

	4500
	0.20
	5000
	0,35

	5000
	0,10
	8000
	0,10


У даному разі основним критерієм добору варіанта була максимізація математичного чекання доходу. У більш складних ситуаціях в аналізі використовують так званий «метод побудови дерева рішень».
Логіку цього методу розглянемо на найпростішому прикладі.

Приклад. Потрібно прийняти рішення про доцільність придбання або верстата М1, або верстата М2. 

Таблиця 5.2 – Дані щодо витрат на інвестиційні проекти

	Показники
	Постійні витрати
	Операційний прибуток на одиницю продукції

	Верстат  М1
	15000
	20

	Верстат  М2
	21000
	24


Верстат М2 більш економічний, що забезпечує більший доход на одиницю продукції, разом з тим він більш дорогий і вимагає відносно великих накладних витрат (табл. 5.2 тис. гр. од.):

Процес ухвалення рішення може бути здійснений у кілька етапів.

Етап 1. Визначення мети.

Як критерій вибирається максимізація математичного чекання прибутку.

Етап 2. Визначення набору можливих дій для розгляду й аналізу (контролюються особою, що приймає рішення).

Керівник може вибрати один з двох варіантів:

а1 = (купівля верстата М1); а2 = (купівля верстата М2).

Етап 3. Оцінка можливих результатів і їхніх імовірностей (мають випадковий характер).

Керівник оцінює можливі варіанти річного попиту на продукцію і відповідні їм імовірності в такий спосіб:

х1 = 1200 одиниць  з імовірністю 0,4;

х2   = 2000 одиниць   з імовірністю 0,6;

Р(х1) = 0,4; Р(х2) = 0,6.

Етап 4. Оцінка математичного чекання можливого доходу.

Виконується за допомогою дерева рішень (рис. 5.1).

З наведених на схемі даних можна знайти математичне чекання можливого результату по кожному проекту:

МО(RA) =  9000 х 0,4 + 25000 o 0,6 = 18600 тис. гр. од.,

МО(Rв). =  7800 х 0,4 + 27000  х  0,6 = 19320 тис. гр. од.

Таким чином, варіант з придбанням верстата М2 є економічно більш доцільним. 



Рисунок 5.1 – Дерево рішень
Аналіз і прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності

Ця ситуація розроблена в теорії, але на практиці формалізовані алгоритми аналізу застосовують досить рідко. Основні труднощі тут полягають у неможливості оцінити імовірності результатів. Основний критерій – максимізація  прибутку тут не спрацьовує, тому застосовують інші критерії: максімін (максимізація мінімального прибутку), мінімакс (мінімізація максимальних утрат),  максімакс (максимізація максимального прибутку) та ін.

Аналіз і прийняття управлінських рішень в умовах конфлікту.
Це найбільш складний і мало розроблений з практичної точки зору аналіз. Подібні ситуації розглядаються в теорії ігор. Безумовно, на практиці ця і попередня ситуації зустрічаються часто. У такому разі їх намагаються звести до однієї з перших двох ситуацій або використовують для прийняття рішень неформалізовані методи. 

Результати, отримані з використанням формалізованих методів, є базою для ухвалення остаточного рішення; при цьому можуть прийматися в увагу додаткові критерії, в тому числі  неформалізованого характеру.

Ми розглянули найбільш загальні підходи до формалізації процесу прийняття управлінських рішень на основі аналізу ситуацій, по-перше, зробивши акцент на використанні моделей, і, по-друге, безвідносно до того, чи приймаються ці рішення по відношенню інвестиційних проектів чи у якійсь іншій області. Зокрема, метод побудови дерева рішень дуже корисний в управлінському обліку і особливо при аналізі на ринку цінних паперів. Більш докладно з можливостями цього методу як у теоретичному, так і в практичному аспектах, можна ознайомитися за наявною оригінальною і перекладною літературою.

2. Методи ситуаційного аналізу в умовах визначеності, ризику, невизначеності, конфлікту.

Методичні поради щодо проведення ситуаційного аналізу по деяких напрямах фінансово-економічної діяльності підприємства.

Аналітична оцінка використання майна означає проведення детального аналізу стану, руху і ефективності використання активів. 

Перш за все  проводиться горизонтальний і вертикальний аналіз активів балансу, що дає змогу оцінити динаміку структури поточних активів підприємства в цілому і за ступенем ризику.

У розвиток проведеного аналізу доцільно оцінити тенденцію зміни співвідношень важко реалізованих активів і загальної величини активів, а також важко і легкореалізованих активів. Тенденція до росту названих співвідношень вказує на зниження ліквідності. 

Виконання ситуаційного аналізу активів дає змогу переконатися у впливі структури розміщення засобів, що сформувалася на підприємстві на стабільність його діяльності, провести обґрунтування управлінських рішень щодо  покращення використання майна і капіталу підприємства.

Приклад класифікації поточних активів підприємства за категоріями ризику  наведені в табл. 5.3.

Таблиця 5.3 – Поточні активи підприємства і їх класифікація за категоріями ризику

	Рівень ризику
	Група поточних активів

	
	

	А
	Б

	Мінімальний
	Наявні кошти, легкореалізовані короткострокові цінні папери

	Малий
	Дебіторська заборгованість з нормальним фінансовим положенням + запаси (крім залежаних) + готова продукція, що користується попитом

	Середній
	Продукція виробничо-технічного призначення, незавершене виробництво, витрати майбутніх періодів

	Високий
	Дебіторська заборгованість підприємств, що знаходяться у важкому фінансовому стані, запаси готової продукції, що вийшла з ужитку, залежані запаси, неліквіди


Аналітична оцінка ситуації, що склалася на підприємстві відносно стану кредиторської та дебіторської заборгованості, дає змогу ОПР регулювати використання власних і позикових коштів (кредиторська заборгованість є практично безпроцентним кредитом), робити висновки і проводити відповідні своєчасні заходи щодо ліквідації серйозних фінансових утруднень підприємства.

Для стабільної діяльності підприємства особливе значення має швидкість руху коштів. Однією з основних умов фінансового благополуччя підприємства є приплив коштів, що забезпечує покриття його поточних зобов’язань. Отже, відсутність такого мінімально необхідного запасу коштів свідчить про наявність фінансових утруднень у підприємства. У той же час надмірна величина коштів говорить про те, що реальне підприємство зазнає збитків, пов’язаних з інфляцією і знеціненням грошей. У цьому зв’язку виникає необхідність оцінити ситуацію, що склалася на підприємстві щодо  раціональності керування коштами на підприємстві.

При розгляді ситуації руху грошових коштів, щоб розкрити реальний рух коштів на підприємстві, оцінити синхронність надходження і витрати коштів , а також пов’язати величину отриманого фінансового результату зі станом коштів  на підприємстві, слід виділити і проаналізувати всі напрямки надходження (припливу) коштів, а також їхнього вибуття (відтоку).

Зазначені напрямки руху коштів  прийнято розглядати окремо в розрізі поточної, інвестиційної, фінансової діяльності.

3. Ситуаційний аналіз і бізнес-планування. Застосування ситуаційного аналізу суб’єктами господарювання.

При ситуаційному аналізі змін у виробництві і пов’язаних з цим змін фінансових результатів активно використовують жорстко детерміновані факторні моделі. Найпростішим прикладом такого моделювання за допомогою жорстко детермінованих моделей є прогнозування звіту про фінансові результати. Чистий прибуток як результативний підсумковий показник даної форми залежить від різних факторів – обсягу реалізації, темпів зміни цього показника, рівня витрат і ін. Тут може вирішуватися як пряма задача – варіюючи  факторними ознаками, шукають прийнятне значення прибутку, так і зворотна задача – за заданим значенням прибутку знаходять прийнятну комбінацію значень факторних ознак.

Ситуаційний аналіз і бізнес-планування.
Керівництво підприємства приймає рішення в конкретних умовах, тому йому необхідно мати аналітичні розрахунки по кожній конкретній ситуації, що виникла. Розгляд фактичних або уявних ситуацій (розгляд рейсів) виробляє навички аналітичного мислення, вміння генерувати і аналізувати варіанти рішення.

Етапи плану аналітичної роботи:

1. Огляд проблеми в цілому. Стратегічна оцінка;

2. Виявлення справжнього об’єкта аналізу;

3. Підготовка плану роботи;

4. Резюме.

Бізнес-план – письмовий документ, в якому викладена сутність підприємницької ідеї, шляхи і засоби їх реалізації, охарактеризовано ринкові, виробничі, організаційні й фінансові аспекти майбутнього бізнесу, а також управління ним.

Найбільш активно бізнес-план використовують для пошуку інвесторів, кредиторів, спонсорських вкладень і т.д. Зовнішні інвестори і кредитори ніколи не вкладатимуть кошти в бізнес, доки не познайомляться з бізнес-планом підприємства

Підходи до розробки і викладення бізнес-плану диференціюються залежно від характеру інвестиційного проекту. 
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1. Назвіть історичні засади ситуаційного аналізу.
2. Які основні ситуації, в яких приймаються управлінські рішення Ви можете назвати?

3. Які методи ситуаційного аналізу застосовують при розгляді конфліктних ситуацій? 

4. Які методи ситуаційного аналізу застосовують при розгляді ситуацій в умовах визначеності?

5. Які методи ситуаційного аналізу застосовують при розгляді ситуацій в умовах невизначеності?

6. Які методи ситуаційного аналізу застосовують при розгляді ситуацій в умовах ризику?

7. Назвіть цілі і етапи бізнес-планування.

8. За матеріалами підприємства, де Ви проходили практику чи працюєте, розгляньте і охарактеризуйте ситуацію, що склалася відносно стану дебіторської і кредиторської заборгованості.

Завдання для самостійного виконання

Завдання 1. Перед підприємцем є проблема як краще використати частину свого капіталу розміром 100 тис грн. Ці кошти він може: 
1) покласти в банк на депозитний рахунок із щорічним фіксованим доходом 18 %; 
2) профінансувати інвестиційний проєкт з імовірністю невдачі 0,4, а у разі успіху дохід зросте в 1,7 рази; Яке рішення доцільно прийняти підприємцю? 
Завдання 2. Припустимо, що початковий капітал особи, яка приймає рішення, становить 1200 грн, а її функція корисності грошей U(x) = x3. Їй пропонують лотерею, у якій можливі виграш 3000 грн з імовірністю 0,2 і нейтральний результат з імовірністю 0,8. Чи слід брати участь у лотереї?
Завдання 3. Аналіз альтернатив за детермінованих умов. Призначена задача полягає у виборі стратегії для нової маркетингової кампанії компанії. ОПР має на вибір три стратегії:

Стратегія 1. Вкладення в рекламу в онлайн-медіа.

Стратегія 2. Вкладення в телевізійну рекламу.

Стратегія 3. Поєднання онлайн- та телевізійної реклами.

Задача полягає у тому, щоб обрати найбільш ефективну стратегію на основі порівняння витрат і очікуваних результатів.

Запитання: Який метод вибору альтернативи буде найбільш корисним в даній ситуації?

1. Метод оптимізації за детермінованими умовами.
2. Метод стохастичної оцінки.

3. Метод мінімізації ризику.

Завдання 4. Оцінка варіантів за умов ризику. При прийнятті рішення для розширення виробництва в умовах ризику, ОПР має три стратегії з різними ймовірностями успіху:

Стратегія 1. Інвестиція в нову лінію продуктів (прибуток 500000, ймовірність 0,7).

Стратегія 2. Розширення виробництва з використанням існуючої лінії (прибуток 200000, ймовірність 0,6).

Стратегія 3. Пошук нових ринків (прибуток 700 000, ймовірність 0,5).

Запитання: Який метод буде найбільш підходящим для оцінки цих варіантів?

1. Метод оптимізації в середньому.

2. Метод зведення до детермінованої схеми.
3. Метод оцінки максимального прибутку.

Завдання 5. Підготовка управлінського рішення в умовах невизначеності
Для підприємства потрібно обрати стратегію для виходу на новий ринок, але є кілька невизначених факторів, таких як непередбачуваність реакції конкурентів та зміна економічної ситуації.

Запитання: Яка стратегія буде найбільш ефективною в таких умовах?

1. Використання теорії мінімаксу
2. Використання теорії ігор

3. Прийняття рішення за допомогою інтуїції

Завдання 6. Ранжування варіантів для вибору кращого рішення. Потрібно обрати стратегію для розвитку підприємства на наступні 5 років, порівнюючи три варіанти, кожен з яких має різні потреби в ресурсах управлінських рішень та очікувані результати.

Запитання: Який метод допоможе найкраще ранжувати варіанти для подальшого вибору?

1. Метод максімакс

2. Метод мінімакс

3. Метод ранжування вимог
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


 Тестові завдання для самоконтролю

1. Що означає ситуація аналізу в умовах визначеності?
a) імовірність подій невідома

b) імовірність кожної події дорівнює одиниці

c) аналіз ситуацій на основі експертних оцінок

2. Який метод використовується для розв’язання транспортної задачі?
a) метод Монте-Карло

b) метод потенціалів

c) метод Декарта

3. Що є критерієм оптимального вибору в умовах ризику?
a) мінімізація втрат

b) максимізація математичного чекання прибутку

c) рівномірний розподіл ресурсів

4. Як називається метод, що враховує всі можливі сценарії?
a) метод потенціалів

b) метод дерева рішень

c) метод Дюпон

5. Який критерій найчастіше використовується в умовах невизначеності?
a) максимізація математичного чекання

b) критерій максімін

c) критерій Монте-Карло

6. Що означає критерій максімін?
a) максимізація мінімального прибутку

b) мінімізація максимальних втрат

c) максимізація мінімальних прибутків

7. Який з методів використовується для аналізу в умовах визначеності?
a) метод «прямого рахунку»

b) метод Монте-Карло

c) метод експертних оцінок

8. Що таке імітаційне моделювання?
a) аналіз виключно на основі статистичних даних

b) експеримент в штучних умовах на ЕОМ

c) аналіз експертних прогнозів

9. Як визначається математичне очікування доходу?
a) середнє значення прибутку

b) сума можливих доходів, помножена на їхні ймовірності

c) різниця між максимальним і мінімальним доходом

10. Який метод найчастіше використовується в умовах конфлікту?
a) теорія ймовірностей

b) теорія ігор

c) метод потенціалів

11. Що означає горизонтальний аналіз активів?
a) порівняння структури активів за кілька років

b) аналіз змін показників у часі

c) оцінка співвідношення активів і пасивів

12. Який з методів популярний для економічних досліджень?
a) нелінійне програмування

b) лінійне програмування

c) методи Монте-Карло

13. Що є головною метою бізнес-плану?
a) аналіз ринку

b) пошук інвесторів та визначення шляхів реалізації ідеї

c) оцінка ризиків

14. Як називається метод ухвалення рішень на основі порівняння дисконтування?
a) метод Монте-Карло

b) метод оцінок дисконтування

c) метод потенціалів

15. Що є метою стратегічної оцінки активів?
a) визначення частки легкореалізованих активів

b) покращення використання майна і капіталу підприємства

c) аналіз змін доходу за період

ТЕМА 6. МОДЕЛІ АНАЛІЗУ ВИГІД І ВИТРАТ
Мета. Ознайомитися з основними методами і моделями аналізу вигід і витрат, які використовуються для прийняття управлінських рішень. Сформувати вміння оцінювати ефективність управлінських рішень шляхом порівняння витрат і вигід, що виникають внаслідок реалізації різних варіантів рішень, а також аналізувати економічні наслідки для організації.
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План

1. Модель аналізу вигід і витрат. Визначення коректних варіантів вибору.

2. Вимірювання та оцінювання вигід і витрат.

3. Порядок коригування на інформацію та дисконтування.

4. Зміни у відносних цінах. Аналіз чуттєвості. Аналіз невизначеності і ризику.
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Ключові терміни та поняття: вигоди, витрати, аналіз вигід і витрат, період окупності, проста норма прибутку, індекс прибутковості, аналіз вигід і витрат, моделі аналізу вигід і витрат, вигоди (бенефіти), витрати, метод порівняння витрат і вигід, теорія вигід і витрат, метод критичної точки беззбитковості, моделювання витрат і вигід, метод аналізу ризиків у вигодах і витратах, ризики в аналізі вигід і витрат.
1. Модель аналізу вигід і витрат. Визначення коректних варіантів вибору.

Аналіз вигід і витрат (АВВ) є важливим інструментом прийняття обґрунтованих управлінських рішень, зокрема, коли потрібно оцінити доцільність реалізації певних проектів або стратегій. Цей метод дозволяє порівнювати витрати та вигоди різних варіантів, що виникають у результаті ухвалення рішення. Модель аналізу вигід і витрат використовується для визначення того, який варіант рішення принесе найбільше користі, враховуючи витрати, які будуть понесені.

Основні етапи моделювання аналізу вигід і витрат:

1. Визначення варіантів рішень: першим кроком є визначення кількох альтернативних варіантів для розв’язання конкретної управлінської проблеми. Це можуть бути різні підходи, стратегії або способи досягнення поставленої мети.

2. Ідентифікація витрат і вигід: для кожного варіанту рішення необхідно точно визначити, які витрати (фінансові, матеріальні, часові) і вигоди (прибутки, економія ресурсів, поліпшення ефективності, соціальні вигоди) виникатимуть. Витрати можуть включати початкові інвестиції, експлуатаційні витрати, витрати на управління, а вигоди можуть бути як кількісними, так і якісними.

3. Оцінка вигід і витрат: потрібно здійснити кількісну оцінку витрат і вигід для кожного варіанту, враховуючи як короткострокові, так і довгострокові результати. Це часто включає в себе:

· дисконтовані витрати і вигоди (що дозволяє врахувати зміни вартості грошей у часі);

· ризики і невизначеності, що можуть вплинути на кінцеві результати.

4. Розрахунок чистої теперішньої вартості (NPV): одна з основних моделей аналізу вигід і витрат. Чиста теперішня вартість розраховується як різниця між теперішньою вартістю вигід і теперішньою вартістю витрат. Якщо NPV є додатнім, це означає, що вигоди перевищують витрати, і рішення є економічно вигідним.

5. Оцінка внутрішньої норми прибутковості (IRR) – це така ставка дисконту, при якій чиста теперішня вартість (NPV) дорівнює нулю. Якщо IRR перевищує ставку дисконту або мінімально прийнятну норму прибутковості, то рішення вважається економічно прийнятним.

6. Аналіз чутливості: для вивчення впливу невизначеності на результати аналізу використовують аналіз чутливості, що дозволяє перевірити, як зміни в параметрах витрат або вигід можуть змінити результат.

Визначення коректних варіантів вибору: процес визначення найбільш підходящих варіантів для вибору ґрунтується на порівнянні кількох критеріїв:
1. Вигоди проти витрат: основною метою аналізу є вибір варіанту, де вигоди перевищують витрати. Вигоди мають бути якомога більшими порівняно з витратами, що можуть бути понесені для їх досягнення.

2. Чиста теперішня вартість (NPV): якщо для кожного варіанту рішення розраховано NPV, то вибирається той варіант, який має найбільшу позитивну теперішню вартість, оскільки він є найбільш вигідним з економічної точки зору.

3. Внутрішня норма прибутковості (IRR): порівняння IRR з прийнятною ставкою дисконтів дає змогу визначити, чи варіант принесе достатній рівень рентабельності. Варіанти з IRR вище порогового рівня є більш прийнятними.

4. Аналіз чутливості: визначення варіантів з найменшою чутливістю до змін у витратах і вигодах дозволяє вибрати найбільш стабільні рішення. Вибір варіанту з найменшим ризиком може бути важливим у випадках, коли непередбачуваність є суттєвою.

5. Оцінка інших факторів: крім економічних вигід і витрат, важливо враховувати й інші аспекти:

· соціальні вигоди або наслідки для громади;

· вплив на довкілля;

· стратегічне значення для організації;

· технічна доцільність і доступність ресурсів для реалізації варіанту.

6. Порівняння варіантів на основі багатокритеріального аналізу: оскільки кожен варіант може мати різні характеристики і впливати на кілька аспектів, доцільно використовувати методи багатокритеріального аналізу, які дозволяють порівнювати варіанти за кількома критеріями одночасно (наприклад, зважена оцінка кожного варіанту за різними аспектами).

Урахування ризиків: після оцінки витрат і вигід, важливо провести аналіз ризиків. Це допомагає визначити, як зміни в умовах можуть вплинути на кінцеві результати. Ризики можуть бути пов’язані з економічними факторами (зміна цін, коливання валютних курсів), технічними (неповна реалізація проекту, технічні невдачі) або соціальними (зміна політики, вплив на робочу силу).
Порівняння варіантів: після оцінки різних варіантів на основі вигід і витрат можна порівняти результати і вибрати найкращий варіант, що забезпечить максимальні вигоди при мінімальних витратах. Вибір варіанта залежить від того, наскільки важливими є кожен з критеріїв для організації та її стратегічних цілей.
Модель аналізу вигід і витрат є потужним інструментом для прийняття обґрунтованих управлінських рішень. Вона дозволяє всебічно оцінити різні варіанти і вибрати оптимальний, зважаючи на економічні, соціальні та інші аспекти. Визначення коректних варіантів вибору вимагає чіткого розуміння витрат і вигід, а також вміння правильно аналізувати ризики і чутливість результатів до змін у параметрах.

2. Вимірювання та оцінювання вигід і витрат.

Вимірювання та оцінювання вигід і витрат є центральними етапами при прийнятті управлінських рішень, особливо в рамках аналізу вигід і витрат (АВВ). Цей процес включає визначення і кількісну оцінку вигід та витрат, пов’язаних з різними варіантами рішень, щоб допомогти приймати обґрунтовані рішення на основі отриманих результатів.

Перед тим, як почати вимірювати та оцінювати вигоди й витрати, необхідно чітко визначити, що саме є вигодами і витратами для конкретного варіанту рішення:

Витрати – це всі ресурси, які необхідно витратити для реалізації певного варіанту рішення. Вони можуть включати:

1. Ініціальні витрати (первісні):
· початкові інвестиції у створення інфраструктури, закупівлю обладнання чи технологій;
· витрати на планування та дослідження;
· витрати на впровадження змін (наприклад, навчання персоналу).

2. Операційні витрати:
· постійні витрати на обслуговування і утримання;
· витрати на сировину, матеріали, енергію;
· трудові витрати (зарплати, комісійні);
· витрати на маркетинг, рекламу та комунікації.

3. Непередбачені витрати:
· ризики й непередбачені обставини, які можуть вплинути на реалізацію проекту (наприклад, зміни в законодавстві, коливання валют).

Вигоди – це результати, які організація або суспільство отримають після впровадження рішення. Вигоди можуть бути:

1. Фінансові вигоди:
· збільшення доходів (наприклад, підвищення продажів, розширення ринку);
· зниження витрат (покращення ефективності, автоматизація процесів);
· зниження операційних витрат (наприклад, зменшення витрат на енергоспоживання).

2. Нефінансові вигоди:
· підвищення рівня задоволеності клієнтів;
· поліпшення репутації компанії або бренду;
· підвищення рівня лояльності працівників;
· позитивний вплив на екологію чи суспільство (корпоративна соціальна відповідальність).

Методи вимірювання вигід і витрат.
Оцінка витрат і вигід передбачає використання різних методів для кількісної та якісної оцінки кожного аспекту.

Кількісні методи:

1. Пряме вимірювання:
· використання фактичних даних для оцінки витрат (наприклад, бухгалтерський облік для визначення витрат на матеріали, заробітні плати тощо);
· прогнозування майбутніх витрат і вигід на основі історичних даних.

2. Дисконтовані грошові потоки (DCF): для довгострокових проектів застосовується метод дисконтованих грошових потоків, що дозволяє врахувати часову вартість грошей. Це дозволяє перерахувати майбутні вигоди і витрати на сьогоднішній день.

Вигоди і витрати можна порівнювати безпосередньо на основі їх кількості або величини. Наприклад, якщо витрати на реалізацію проекту складають 100000 доларів, а вигоди – 150 000 доларів, то вигода значно перевищує витрати.

Якісні методи:

1. Оцінка експертами: у ситуаціях, коли неможливо точно виміряти вигоди чи витрати (наприклад, для соціальних вигід або нематеріальних вигід), можуть використовуватись методи експертної оцінки. Експерти в різних сферах (економісти, соціологи, інженери) дають свої прогнози щодо потенційних результатів.

2. Оцінка за допомогою інтерв’ю чи опитувань: для визначення ефективності певного рішення, особливо якщо вигоди стосуються соціальних аспектів або задоволення клієнтів, можна провести опитування або інтерв’ю з кінцевими користувачами або споживачами.

3. Індекс досягнення цілей: вигоди можуть бути оцінені не лише в грошовому вимірі, а й через індекси, що показують рівень досягнення конкретних цілей або результатів (наприклад, індекс задоволеності клієнтів або рівень екологічної стійкості).

При оцінці витрат і вигід важливо враховувати ризики, адже реальні витрати і вигоди можуть значно відрізнятися від запланованих через зміну умов.

· аналіз чутливості допомагає оцінити, як зміни в основних параметрах проекту (наприклад, зміна ціни на матеріали чи коливання попиту на продукт) можуть вплинути на кінцеві результати;
· сценарний аналіз включає створення декількох сценаріїв (найгірший, найкращий, і ймовірний) для оцінки варіантів, з урахуванням можливих змін у зовнішньому середовищі;
· моделювання Монте-Карло – це техніка, яка дозволяє оцінити ймовірні варіанти витрат і вигід при різних рівнях невизначеності та ризику.

Принципи оцінювання вигід і витрат:
· принцип всебічного врахування: усі витрати та вигоди повинні бути враховані, навіть якщо деякі з них не є очевидними на перший погляд. Наприклад, вигоди для суспільства чи екологічні наслідки повинні бути оцінені нарівні з економічними;
· принцип справедливості: оцінка вигід і витрат повинна бути об’єктивною і збалансованою. Не можна підвищувати оцінки вигід або занижувати витрати для досягнення бажаних результатів;
· принцип порівнянності: оцінюючи різні варіанти, потрібно порівнювати витрати і вигоди в однакових одиницях вимірювання (наприклад, в грошах) для коректності порівняння.

Вимірювання та оцінювання вигід і витрат є необхідним етапом прийняття управлінських рішень. Правильне визначення і кількісна оцінка витрат і вигід дозволяє обрати найефективніший варіант рішення. Важливо враховувати як фінансові, так і нефінансові аспекти, а також використовувати різноманітні методи для оцінки і порівняння варіантів, зокрема, за допомогою ризик-аналізу та дисконтованих моделей.

3. Порядок коригування на інформацію та дисконтування.

Порядок коригування на інформацію та дисконтування є важливим етапом при аналізі вигід і витрат, оскільки він дозволяє врахувати різні аспекти часу, інформаційних обмежень і невизначеності при прийнятті управлінських рішень.

Коригування на інформацію передбачає врахування наявної або відсутньої інформації, а також її вплив на ухвалення рішення. Недостатність або невизначеність інформації може суттєво впливати на точність прогнозів і оцінок. Врахування цього фактору дозволяє знизити ймовірність помилок при виборі варіанта рішення.
Основні аспекти коригування на інформацію:
1. Невизначеність: у ситуаціях, коли інформація обмежена або недостовірна, варто застосовувати методи коригування на невизначеність, наприклад:

· сценарний аналіз: створення кількох сценаріїв (найгірший, найкращий, ймовірний), що дозволяє оцінити потенційні варіанти результатів в умовах невизначеності;
· аналіз чутливості: визначення, які з параметрів найбільше впливають на результат. Зміна цих параметрів допомагає зрозуміти, як може змінитися результат у разі коригування інформації або зовнішніх змін.

2. Інформаційні асиметрії: врахування ситуацій, коли одна сторона має більше або точнішої інформації, ніж інша (наприклад, між постачальниками та покупцями, роботодавцями і працівниками), може бути критичним для оцінки витрат і вигід. Для мінімізації ризиків від асиметрії інформації застосовуються такі інструменти, як підвищення прозорості інформації, опитування експертів та статистичні методи для збору і аналізу даних.

3. Інформаційне перевантаження: у деяких випадках рішення мають бути прийняті в умовах надмірної інформації, яка може заплутати процес. Для коригування на це використовується:

· фільтрація і відбір: вибір найбільш релевантної інформації, яка найбільше впливає на рішення, з метою уникнути перевантаження даними.

· автоматизація процесу збору і обробки даних через використання спеціальних систем аналізу даних.

Дисконтування – це процес приведення майбутніх вигід та витрат до їх поточної вартості, враховуючи часову вартість грошей. Це необхідно для коректного порівняння варіантів рішень, які включають майбутні витрати і вигоди, оскільки гроші сьогодні мають більшу вартість, ніж гроші в майбутньому через фактори, такі як інфляція, ризики та альтернативні можливості.

Дисконтування дозволяє:
· визначити теперішню вартість майбутніх грошових потоків;
· оцінити, який варіант рішення дасть більшу вартість у поточному часі;
· порівняти проекти з різними термінами реалізації або розмірами майбутніх вигід і витрат.

Основні аспекти дисконтування:
Часова вартість грошей:
· принцип, згідно з яким гроші, отримані зараз, є більш цінними, ніж гроші, отримані в майбутньому, через можливість їх інвестування або отримання доходу;
· дисконтована ставка (р) визначає, наскільки майбутні вигоди та витрати повинні бути знижені, щоб привести їх до теперішньої вартості. Вона відображає ризики, інфляцію, витрати можливих альтернатив і інші фактори. Зазвичай її обчислюють на основі: інфляційних очікувань, ризиків, пов’язаних з проектом, доходності альтернативних інвестицій.
Методи дисконтування:
1. Дисконтована чиста теперішня вартість (NPV):
NPV = Σ (Вигоди_t – Витрати_t) / (1 + r)×t                 (6.1)

де t – період часу, 

r – ставка дисконту. 

Якщо NPV більше за нуль, проект є економічно вигідним.

2. Внутрішня норма прибутковості (IRR) – це така ставка дисконту, при якій NPV = 0. Якщо IRR перевищує допустиму ставку (наприклад, ставку мінімальної дохідності інвестицій), проект може вважатися вигідним.

3. Аналіз ліквідності (показники ліквідності) – визначення того, коли проект поверне свої інвестиції, за допомогою обчислення дисконтованих грошових потоків на протязі визначеного періоду.

Алгоритм коригування на інформацію та дисконтування

Коригування на інформацію та дисконтування можуть бути організовані через такі етапи:

1. Збір і аналіз доступної інформації. На цьому етапі збираються всі можливі дані, включаючи історичні дані, прогнози, ймовірні зміни умов ринку або економічної ситуації.

2. Визначення невизначеності та ризиків. Оцінюються можливі сценарії змін у майбутньому, наприклад, інфляція, зміни в попиті або технологічні інновації. Для цього можуть використовуватись методи аналізу чутливості або сценарного аналізу.

3. Дисконтування майбутніх грошових потоків. Визначаються майбутні витрати та вигоди для кожного варіанту рішення, і вони приводяться до теперішньої вартості через застосування дисконтованої ставки.

4. Порівняння варіантів з урахуванням інформаційних коригувань і дисконтованих грошових потоків. Оцінюються різні варіанти рішень, враховуючи знижені вигоди або витрати через інформаційну невизначеність і часову вартість грошей.

5. Прийняття рішення на основі отриманих результатів. Вибирається найбільш економічно вигідний варіант з урахуванням ризиків, часової вартості грошей та інформаційних коригувань.

Коригування на інформацію та дисконтування є ключовими елементами при оцінці проектів та прийнятті управлінських рішень. Вони дозволяють точніше відобразити реальні умови бізнесу, враховуючи часову вартість грошей, ризики і невизначеність, а також допомагають приймати більш обґрунтовані та ефективні рішення для досягнення максимальних вигід і мінімізації витрат

4. Зміни у відносних цінах. Аналіз чуттєвості. Аналіз невизначеності і ризику.

Це питання охоплює три взаємопов’язані аспекти, які є важливими інструментами для ухвалення управлінських рішень. Їх мета – врахувати можливі зміни у зовнішніх умовах, оцінити вплив цих змін на результати і мінімізувати ризики.

1. Зміни у відносних цінах.
Відносні ціни – це співвідношення цін між різними товарами, послугами або ресурсами. Зміни у відносних цінах виникають через вплив різних факторів, таких як інфляція, зміни у попиті та пропозиції, державне регулювання, міжнародна конкуренція або зміни у технологіях.

Причини змін у відносних цінах:

· інфляція: хоча інфляція підвищує загальний рівень цін, різні товари і послуги можуть змінюватися у ціні нерівномірно, що змінює їх відносну вартість;
· зміна попиту і пропозиції: наприклад, зростання попиту на інноваційні продукти призводить до зростання їхніх цін порівняно з традиційними товарами;
· ресурсна обмеженість: дефіцит ключових ресурсів (наприклад, енергоресурсів) підвищує їхню вартість відносно інших товарів;
· зовнішньоекономічні фактори: курсові коливання валют, тарифи та імпортно-експортні обмеження можуть впливати на зміну відносних цін.

Як враховувати зміни у відносних цінах:

· прогнозування: використання економічних моделей і аналізу трендів для передбачення можливих змін;
· аналіз витрат і вигід: коригування витрат і вигід на основі очікуваних змін у відносних цінах;
· індекси цін: використання специфічних індексів (наприклад, індексу споживчих цін або цін виробників) для коригування оцінок.

2. Аналіз чутливості.
Аналіз чутливості використовується для оцінки впливу змін ключових параметрів на результати прийняття рішень. Це дає змогу зрозуміти, наскільки результат залежить від певних змін, і виявити найважливіші фактори ризику.

Мета аналізу чутливості:

· виявлення параметрів, які найбільше впливають на результати;
· оцінка стабільності та надійності рішення;
· виявлення меж, за яких рішення залишається вигідним.

Методика проведення аналізу:

1. Ідентифікація ключових параметрів: наприклад, витрати, доходи, обсяги продажів, відсоткові ставки.

2. Зміна значень параметрів: параметри варіюються в межах очікуваних змін (наприклад, ±10%, ±20%).

3. Оцінка впливу: для кожного сценарію розраховуються результати (наприклад, чиста теперішня вартість, внутрішня норма прибутковості).

4. Інтерпретація результатів: визначаються параметри з найбільшим впливом і аналізується їхній вплив на стійкість рішень.

Інструментами є графіки чутливості (чутливість результатів до змін параметрів) та таблиці сценаріїв (аналіз кількох можливих сценаріїв змін).

Аналіз невизначеності і ризику.
Аналіз невизначеності і ризику спрямований на врахування факторів, які можуть вплинути на успіх управлінського рішення через їхню непередбачуваність.

Невизначеність – стан, коли неможливо точно передбачити майбутнє через відсутність інформації або складність умов.

Ризик – невизначеність, яка пов’язана з імовірністю настання несприятливих подій, які вплинуть на результати.

Етапи аналізу невизначеності і ризику:

1. Визначення можливих ризиків: наприклад, зміна курсу валют, економічна нестабільність, коливання цін на ресурси.

2. Оцінка ймовірності: для кожного ризику визначається імовірність настання (наприклад, 20%, 50%).

3. Кількісна оцінка впливу: аналізується, як кожен ризик вплине на кінцеві результати (наприклад, зниження доходу на 10%).

4. Сценарний аналіз: створення декількох можливих сценаріїв з урахуванням ризиків (найкращий, найгірший, середній).

5. Визначення допустимості ризиків: аналізуються результати для кожного сценарію, і визначається, чи є ризик прийнятним.

Методи аналізу ризику:

· дерево рішень: використовується для аналізу можливих шляхів розвитку подій і їх впливу;
· Монте-Карло моделювання: статистичний метод, який дозволяє оцінити вплив великої кількості випадкових факторів;
· теорія ігор: аналіз рішень у конкурентному середовищі з урахуванням стратегії інших учасників;
· аналіз сценаріїв: оцінка кількох можливих варіантів майбутнього розвитку подій.

Аналіз змін у відносних цінах, чутливості, невизначеності та ризиків дозволяє ухвалювати обґрунтовані управлінські рішення в умовах мінливого середовища. Використання цих підходів допомагає визначити ключові фактори впливу, оцінити їх ризики та підготувати адаптивні стратегії, які мінімізують негативні наслідки і підвищують ефективність прийнятих рішень.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


Контрольні запитання
1. Охарактеризуйте місце аналізу вигід і витрат в процесі прийняття рішень.

2. Чи повинні в аналізі окремо зазначатися точки зору кожного з важливих учасників? 
3. Чи всі важливі альтернативи повинні бути проаналізовані? 
4. Чи повинен бути аналіз відкритий і прозорий? 

5. Чи повинно проводитись коригування вигід і витрат на інфляцію і дисконтування окремо? 

6. Чи повинен аналіз враховувати невизначеність у даних і ризик для інвестицій, містити опис (пояснення) стосовно того, хто платить і хто отримує вигоди?

7. Назвіть показники, що використовуються при оцінці моделей вигід і витрат без урахування вартості грошей у часі.

8. Які показники використовують при оцінці моделей вигід і витрат з урахуванням вартості грошей?

9. Який критерій на вашу думку більш ефективний в оцінці варіантів вигід і витрат?

Завдання для самостійного виконання

Завдання 1. Які ризики, на вашу думку, є найхарактернішими для діяльності: 
· підприємства, що займається постачанням; 
· торгівельного підприємства;
· закладів харчування;
· підприємства сфери послуг. 

Завдання 2. Обґрунтуйте, які ризики зовнішньоекономічної діяльності найхарактерніші для підприємств лісового господарства; підприємств машинобудування; хімічних підприємств.

Завдання 3. Фірма з двох можливих варіантів уклала кошти в проєкт А, розраховуючи одержати з часом дивіденди в розмірі 10 %. Укладення коштів у проєкт Б забезпечило б дивіденди на рівні 9 %. Фактичний розмір дивідендів за проєктом А – 8 %, а за проєктом Б – 11 %. Назвіть види та джерела ризику фірми.
Завдання 4. Уявіть, що компанія розглядає два варіанти інвестицій:

Проєкт A: початкові витрати 500000 грн, очікувані вигоди за три роки становлять 200 000 грн щороку.

Проєкт B: початкові витрати 700000 грн, очікувані вигоди за три роки становлять 250 000 грн щороку.

Застосуйте метод дисконтування вигід і витрат з використанням ставки дисконту 10% для обох проєктів. Визначте, який проєкт вигідніше реалізувати.

Завдання 5. Фірма планує реалізувати проєкт з виробництва нового продукту. Очікується, що:

· початкові інвестиції становлять 1000000 грн.

· щорічні витрати на виробництво – 300000 грн.

· щорічні доходи від реалізації продукту – 500000 грн.

Визначте чутливість проєкту до змін у витратах на виробництво, якщо вони збільшаться на 20%. Врахуйте строк реалізації проєкту – 5 років і ставку дисконту – 8%. Чи залишиться проєкт вигідним?

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


Тестові завдання для самоконтролю

1. Що таке відносні ціни?

a) абсолютна вартість товарів у грошах

b) співвідношення вартості між товарами чи послугами

c) зниження цін через зменшення попиту

2. Чим спричиняються зміни у відносних цінах?

a) змінами попиту, пропозиції або зовнішньоекономічними факторами

b) виключно зростанням інфляції

c) лише політичними рішеннями

3. Який показник враховує зміну цін за певний період?

a) рівень прибутковості

b) індекс споживчих цін

c) ставка дисконту

4. Що таке аналіз чутливості?

a) оцінка соціального впливу проєкту

b) аналіз ймовірностей ризиків

c) оцінка впливу змін ключових параметрів на результати

5. Як визначити межі стабільності проєкту?

a) аналізом витрат і вигід

b) аналізом чутливості ключових параметрів

c) використанням дерева рішень

6. Що є основною метою аналізу невизначеності?

a) врахування факторів, що впливають на результат через їх непередбачуваність

b) зниження витрат на реалізацію проєкту

c) забезпечення стабільного доходу

7. Що таке дисконтування?

a) оцінка альтернативних варіантів

b) перерахунок вартості майбутніх вигід у теперішню вартість

c) збільшення доходів через інфляцію

8. Який інструмент використовується для оцінки впливу кількох випадкових факторів?

a) аналіз сценаріїв

b) Монте-Карло моделювання

c) теорія ігор

9. Як оцінюється ризик у процесі аналізу?

a) на основі статистичних даних

b) виключно через прогнозування ймовірностей

c) комбінацією імовірностей і можливих втрат

10. Що означає аналіз чутливості?

a) зміна параметрів проєкту для оцінки їх впливу

b) врахування економічного ефекту від ризиків

c) збільшення доходів проєкту

11. Що таке аналіз сценаріїв?

a) оцінка різних можливих варіантів майбутніх змін

b) розробка кількох сценаріїв розвитку подій із врахуванням ризиків

c) використання математичних моделей для мінімізації витрат

12. Який підхід використовується для аналізу конкурентних стратегій?

a) Монте-Карло моделювання

b) теорія ігор

c) аналіз чутливості

13. Що є основним завданням при аналізі ризику?

a) забезпечити стабільний результат

b) оцінити ймовірність і вплив ризиків на результат

c) зменшити витрати проєкту

14. Що таке чутливість у контексті аналізу проєктів?

a) рівень залежності результатів від змін параметрів

b) здатність проєкту досягати позитивного ефекту

c) зміна обсягу доходів

15. Як обчислюється теперішня вартість майбутніх вигід?

a) з використанням середньої вартості

b) застосуванням ставки дисконту

c) множенням майбутньої вартості на коефіцієнт дисконтування

ТЕМА 7. МОДЕЛІ РОЗВ’ЯЗАННЯ ПРОБЛЕМ БЕЗЗБИТКОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
Мета. Ознайомлення із сучасними методами та моделями аналізу беззбитковості діяльності організації. Формування навичок використання моделей для оцінки фінансових результатів, визначення критичних точок беззбитковості, аналізу впливу змін обсягів виробництва, витрат та цін на прибутковість підприємства.
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План

1. Теоретичні основи аналізу беззбиткового виробництва.

2. Методика проведення аналізу беззбитковості.

3. Напрями застосування аналізу беззбитковості.
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Ключові терміни та поняття: беззбитковість, змінні витрати, постійні витрати, максимальна та мінімальна точка, операційний важіль, ефект операційного важеля, поріг рентабельності, беззбитковість діяльності, точка беззбитковості, маржинальний дохід, аналіз CVP, графік беззбитковості, стратегічний аналіз беззбитковості, обсяг критичних продажів.
1. Теоретичні основи аналізу беззбиткового виробництва.

Велику роль в обґрунтуванні yпpaвлінських рішень у бізнесі відіграє аналіз беззбитковості чи аналіз витрат, прибутку й обсягу виробництва або CVP – аналіз, як його іноді називають – це аналітичний підхід до вивчення взаємозв’язку між витратами і доходам при різних рівнях виробництва. 

У процесі проведення аналізу беззбитковості в його стандартному варіанті приймаються наступні допущення: 

· використовується класифікація витрат по характеру їхнього поводження при зміні обсягу реалізації готової продукції. Витрати підрозділяються на постійні і змінні; 

· передбачається, що вся зроблена продукція буде продана протягом  планового періоду часу; 

· як критерій для аналізу приймається прибуток до виплати податків, тобто операційний прибуток, а не чистий прибуток.

Чистий доход (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) (ЧД) розраховують шляхом вирахування з виручки від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) (Д) податку па додану вартість (ПДВ), акцизного збору (АЗ), інших зборів або податків з обороту (ІЗП) та інших відрахувань з доходу (1В), тобто формула 7.1:
ЧД = Д – ПДВ – АЗ – ІЗП – 1В.                                    (7.1)

Якщо дохід від операції неможливо достовірно оцінити і немає впевненості у відшкодуванні понесених втрат, він не визнається, а витрати визнаються як витрати звітного періоду. Різниця між чистим доходом і собівартістю реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг) називається валовим прибутком (збитком).

Собівартість продукції (товарів, робіт, послуг) – це поточні витрати підприємства на їх виробництво та реалізацію, виражені у грошовій формі.

Склад (перелік) витрат, які можна відносити на собівартість, регламентований державою, а саме: «Методичними рекомендаціями з формування собівартості продукції (робіт, послуг)» від 2 лютого 2001 р.

Фінансовий результат від операційної діяльності визначається як алгебраїчна сума валового прибутку (збитку), іншого операційного доходу, адміністративних витрат, витратна збут та інших операційних витрат.

Фінансовий результат від звичайної діяльності до оподаткування визначається як алгебраїчна сума прибутку (збитку) від операційної діяльності, фінансових та інших доходів, фінансових та інших витрат.

Різниця між прибутком від звичайної діяльності до оподаткування та сумою податку на прибуток являє собою кінцевий фінансовий результат від звичайної діяльності. Окремо від фінансових результатів від звичайної діяльності відображають відповідно невідшкодовані збитки та прибутки від надзвичайних подій (стихійного лиха, пожеж, техногенних аварій тощо).

Остаточний фінансовий результат діяльності підприємства - чистий прибуток (збиток) – визначається як різниця між різними видами доходів і витрат підприємства за звітний період.

Для підвищення ефективності роботи і визначення основних напрямів пошуку резервів збільшення прибутку фактори, що впливають на його отримання, класифікують за різними ознаками (рис. 7.1). 

Аналізуючи фінанси підприємства, слід пам’ятати, що важливо не тільки працювати без збитку, але і нарощувати прибуток на розвиток підприємства.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рисунок 7.1 – Класифікація факторів, що впливають на величину прибутку

Застосовують два підходи до максимізації маси і темпів нарощування прибутку:

· зіставлення граничного виторгу з граничними витратами найбільш ефективно при рішенні задачі максимізації маси прибутку; 

· зіставлення виторгу від реалізації із сумарними, а також змінними і постійними витратами застосовується не тільки для розрахунку максимальної маси прибутку, але і для визначення найвищих темпів його приросту.

Сумарні витрати підприємства можна розділити на змінні й постійні.

Змінні витрати зростають або зменшуються пропорційно обсягу виробництва (закупівля і вартість сировини і матеріалів, електроенергії, транспортні витрати, торгово-комісійні й інші витрати.

Постійні витрати не залежать від динаміки обсягу виробництва і продажу. Одна їхня частина пов’язана з  виробничою потужністю підприємства (амортизаційні відрахування, орендна плата, витрати на утримання адміністративно – управлінського персоналу, загальногосподарські витрати і т.п.). 

Диференціація витрат на постійні й змінні проводиться:

· методом максимальної і мінімальної точки – з усієї сукупності даних вибирають два періоди з найбільшим і найменшим обсягом виробництва. Визначається так звана ставка змінних витрат – це середні змінні витрати в собівартості одиниці продукції:
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де  Кmах – максимальний обсяг виробництва, тис. шт. 
Кmіn, % – мінімальний обсяг виробництва у відсотках до максимального. 

· графічним (статистичним) методом.
Як відомо, лінія загальних витрат визначається рівнянням першого ступеня (формула 7.3):  
у = а + вх,                                              (7.3)
де  в – загальні витрати; 
а  – рівень постійних витрат; 
у – ставка змінних витрат; 
х  – обсяг виробництва, фіз. од. 

На графік наносяться всі дані про сукупні витрати фірми. «На око» проводиться лінія загальних витрат: точка перетину з віссю витрат показує рівень постійних витрат (формула 7.4). 

Ставка змінних витрат = (Сукупні витрати – Постійні витрати)               (7.4)
                            Обсяг виробництва            

· методом найменших квадратів.
Вона є найбільш точною, тому що в ній використовують всі дані про сукупні витрати і визначають коефіцієнти а і в.

Алгоритм визначення коефіцієнтів і результати розрахунків наведені в табл. 7.1.

Таблиця 7.1 – Алгоритм визначення коефіцієнтів

	Період
	Обсяг виробництва (х), тис. шт.
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СVP – аналіз служить для відповіді на найважливіші питання, що виникають перед фінансистами підприємства на всіх етапах його грошового обігу. Ключовими елементами операційного аналізу служать: операційний важіль, поріг рентабельності і запас фінансової міцності підприємства. 
Ефект операційного важеля піддається контролю на основі врахування залежності сили впливу важеля від величини постійних витрат: чим більше постійні витрати (при постійному виторзі від реалізації), тим сильніше діє операційний важіль, і навпаки.

Це легко показати перетворенням формули сили впливу операційного важеля (формула 7.5): 

Валова маржа   =   (постійні витрати + прибуток),
Прибуток                           Прибуток                                                   (7.5)

Падіння рівня виторгу від реалізації спричиняє коливання сили впливу операційного важеля, що зростає як при підвищенні, так і при зниженні питомої ваги постійних витрат у загальній їхній сумі. Кожний відсоток зниження виторгу дає все більший і більший відсоток зниження прибутку, причому грізна сила операційного важеля зростає швидше, ніж збільшуються постійні витрати.

При зростанні виручки від реалізації, якщо поріг рентабельності (точка беззбитковості) уже пройдений, сила впливу операційного важеля убуває: кожен відсоток приросту виторгу дає все менший відсоток приросту прибутку (при цьому частка постійних витрат у загальній їхній сумі знижується). Але при стрибку постійних витрат, зумовленому подальшим нарощуванням обсягів чи іншими обставинами, підприємству доводиться проходити новий поріг рентабельності. На невеликій відстані від порога рентабельності сила впливу операційного важеля буде максимальною, а потім знову почне убувати  і так до нового стрибка постійних витрат з подоланням нового порога рентабельності.

Усе це виявляється корисним для прийняття управлінських рішень щодо планування платежів по податку на прибуток, зокрема, авансових, розробці деталей комерційної політики підприємства.

При песимістичних прогнозах динаміки виторгу від реалізації не можна роздувати постійні витрати, тому що втрата прибутку від кожного відсотка спаду виторгу може виявитися набагато більшою через сильний ефект операційного важеля. Разом з тим якщо є упевненість в довгостроковій перспективі підвищення попиту на товари (послуги), то можна відмовитися від режиму жорсткої економії на постійних витратах, тому що підприємство з більшою їхньою часткою буде одержувати і більший приріст прибутку.

Межа безпеки підприємства.
Щоб змоделювати величину запасу фінансової міцності підприємства, необхідно спочатку визначитись з поняттям порога рентабельності (критичної точки, точки беззбитковості, точки самооплатності, точки перелому і т.д.).

Поріг рентабельності – це така виручка від реалізації, при якій підприємство вже не має збитків, але ще не має і прибутків. Валової маржі в точності вистачає на покриття постійних витрат і прибуток дорівнює нулю.

Прибуток = поріг рентабельності ×·ВМ – постійні витрати  = 0      (7.6)

Поріг рентабельності = постійні витрати : ВМ,                (7.7)

де ВМ – валова маржа (у відносному вираженні).

Поріг рентабельності і зону беззбитковості також можна визначити графічно.

Знаючи, якій кількості вироблених товарів відповідає (при даних цінах реалізації) поріг рентабельності, можна визначити граничне (критичне) значення обсягу виробництва (у штуках і т.п.). Спад обсягу виробництва нижче цієї кількості підприємству невигідний: обійдеться «дорожче». 
Але якщо передбачається випускати кілька видів товарів, то розрахунок обсягу виробництва, що забезпечує беззбитковість, наприклад, товару №1, здійснюють найчастіше за формулою, що враховує роль цього товару в загальному виторзі від реалізації і що приходиться, таким чином, на його частку в постійних витратах. 

Пройшовши поріг рентабельності, фірма має додаткову суму валової маржі на кожну чергову одиницю товару, зростає і маса прибутку. Вони є основою здійснення початкового етапу факторного аналізу операційного прибутку, результати якого оформлюють у вигляді відповідної аналітичної таблиці (табл. 7.2)
Таблиця 7.2 – Рівень і динаміка ключових показників операційного аналізу
	Показники
	Інтенсифікація капіталу (автоматизація)
	Інтенсифікація прямої праці
	Коментарі

	Коефіцієнт валової маржі 
	Вище
	Нижче
	Змінні витрати в автоматизованому виробництві відносно нижче 

	Операційний важіль
	Вище
	Нижче
	Операційний важіль як міра залучення постійних витрат в автоматизованому виробництві вище

	Запас фінансової міцності
	Нижче
	Вище
	Через більш високий поріг рентабельності в автоматизованому виробництві запас фінансової міцності звичайно нижче

	Діапазон прийнятних рішень для менеджменту
	Вужче
	Ширше
	При високих постійних витратах в автоматизованому виробництві менеджмент більш «заблокований», тобто  має менше варіантів вибору рішень 

	Загальний рівень ризику, зв’язаного з господарською діяльністю
	Вище
	Нижче
	Фактор ризику акумулює всі перераховані вище фактори


На практиці завдання максимізації маси прибутку зводиться до визначення такої комбінації витрат, коли прибуток найвищий з усіх можливих варіантів. Для підприємств, обтяжених виробничими фондами (значна частка постійних витрат), висока сила операційного важеля становить значну небезпеку: в умовах економічної нестабільності, падіння платоспроможності клієнтів і дії інфляції кожен відсоток зниження виторгу обертається катастрофічним падінням прибутку і входженням підприємства в зону збитків. Більша частина варіантів вибору продуктивних управлінських рішень виявляється «заблокованою».

Впровадження автоматизації приводить до відносного збільшення постійних витрат у собівартості одиниці продукції, а  з зростанням постійних витрат зростає і підприємницький ризик, тому керівництво автоматизованих підприємств повинно мати продуману довгострокову стратегію діяльності і бути уважним щодо прийняття інвестиційних рішень.

Можливості управління підприємств з автоматизованим виробництвом і підприємств з інтенсифікацією прямої праці в досягненні поставлених цілей відрізняються, причому високі темпи інфляції збільшують ці розходження.

Слід зазначити, що в автоматизованому виробництві управління структурою витрат має більше можливостей, ніж при використанні переважно прямої праці робітників. При наявності широкого вибору корисно вирішити, що вигідніше мати: високі змінні витрати і низькі постійні, чи навпаки. Однозначної відповіді на це питання не існує, переваги і недоліки є в будь-якого варіанта, і вибір буде залежати від фінансових цілей підприємства, його вихідного положення й обставин.

2. Методика проведення аналізу беззбитковості

Аналіз беззбитковості є інструментом, який дозволяє визначити мінімальний обсяг продажів або виробництва, необхідний для покриття усіх витрат підприємства. Цей аналіз забезпечує розуміння фінансових результатів у залежності від витрат, ціни та обсягів продажів. Методика аналізу беззбитковості включає наступні етапи:

1. Визначення витрат.
Для проведення аналізу необхідно класифікувати витрати на:

Фіксовані витрати (Fixed Costs): постійні витрати, які не залежать від обсягів виробництва (оренда, зарплата адміністративного персоналу).

Змінні витрати (Variable Costs): витрати, які змінюються пропорційно обсягу виробництва (матеріали, енергія).

2. Розрахунок маржинального доходу.
Маржинальний дохід – це різниця між виручкою від продажу і змінними витратами. Він визначається за формулою 7.9:

MD=P−V,                                                     (7.9)
де MD – маржинальний дохід на одиницю продукції,
P – ціна реалізації одиниці продукції,
V – змінні витрати на одиницю.

Також розраховується коефіцієнт маржинального доходу (Contribution Margin Ratio):
KMD =MD ÷ P⋅100%,                                      (7.10)

3. Розрахунок точки беззбитковості.
Точка беззбитковості визначається у натуральних (обсяг продукції) або грошових одиницях (виручка).

У натуральних одиницях:

Qбеззбитковості=FC ÷ MD,                                  (7.11)
де Qбеззбитковості – обсяг продажів у штуках, 

FC – фіксовані витрати, 

MD – маржинальний дохід на одиницю продукції.

У грошових одиницях:

Sбеззбитковості=FC ÷ KMD,                                 (7.12)
де Sбеззбитковості – виручка для досягнення точки беззбитковості.

4. Графічне відображення точки беззбитковості.
Створюється графік, де:

· вісь Х – обсяг виробництва або продажу;
· вісь Y – сума витрат і доходів.
На графіку відображаються лінії:

· фіксованих витрат;
· загальних витрат;
· доходу.

Точка перетину доходу і загальних витрат – це точка беззбитковості.

5. Аналіз запасу фінансової міцності.
Запас фінансової міцності показує, наскільки фактичний обсяг продажу перевищує точку беззбитковості. Розраховується за формулою 7.13:

Запас=(Qфакт - Qбеззбитковості) ÷ Qфакт⋅100%,               (7.13)
де Qфакт – фактичний обсяг продажів.

6. Аналіз «що якщо».
Виконується моделювання різних сценаріїв для оцінки впливу змін:

· цін на продукцію;
· обсягів виробництва;
· витрат (фіксованих та змінних).

Це дозволяє оцінити стійкість бізнесу до змін ринкових умов.

7. Оцінка чутливості.
Проводиться аналіз чутливості точки беззбитковості до змін:

· цін на продукцію;
· змінних витрат;
· обсягів продажів.

Цей етап допомагає визначити найбільш критичні фактори, які впливають на досягнення беззбитковості.

8. Визначення цільового прибутку

Для досягнення запланованого прибутку розраховується обсяг продажів, що дозволяє покрити витрати та забезпечити цільовий рівень доходу (формула 7.14):

Qприбуток=(FC+TP) ÷MD,                                   (7.14)
де TP – цільовий прибуток.

Отже, методика аналізу беззбитковості дозволяє:

1. Визначити мінімальні обсяги продажів для покриття витрат.

2. Оцінити вплив змін параметрів на фінансові результати.

3. Розробити стратегії для забезпечення стабільності та прибутковості діяльності.
3. Напрями застосування аналізу беззбитковості.

Аналіз беззбитковості є універсальним інструментом фінансового менеджменту та стратегічного планування. Його основна мета – забезпечення розуміння зв’язку між витратами, обсягами виробництва (продажів) і прибутком для прийняття обґрунтованих управлінських рішень. 

Основні напрями застосування цього аналізу включають:

1. Стратегічне планування та оцінка ефективності:

· визначення мінімального рівня виробництва або продажів: аналіз дозволяє оцінити, скільки потрібно виробити або продати продукції, щоб підприємство покрило всі свої витрати;

· оцінка прибутковості: розрахунок точки беззбитковості допомагає зрозуміти, за яких умов діяльність буде приносити прибуток;

· планування обсягів виробництва: на основі аналізу можна визначити оптимальний рівень завантаження виробничих потужностей.

2. Прийняття рішень щодо ціноутворення:
· оцінка впливу ціни на рентабельність: аналіз дозволяє моделювати різні сценарії зміни ціни та визначати, як вони впливають на точку беззбитковості;
· встановлення мінімальної ціни: метод допомагає визначити найнижчу ціну, за якої покриваються всі витрати.

3. Планування асортименту продукції:
· порівняння рентабельності різних продуктів: за допомогою аналізу можна визначити, які товари або послуги є більш вигідними для виробництва;
· прийняття рішень щодо вилучення збиткових продуктів: виявлення продукції, яка не здатна досягти точки беззбитковості, допомагає уникнути втрат.

4. Управління витратами:
· оцінка впливу витрат на фінансові результати: аналіз дозволяє зрозуміти, які витрати мають найбільший вплив на точку беззбитковості;
· оптимізація структури витрат: наприклад, переведення частини фіксованих витрат у змінні може підвищити фінансову стійкість підприємства.

5. Інвестиційне планування:
· оцінка окупності інвестицій: аналіз беззбитковості використовується для оцінки, скільки часу та який обсяг продажів потрібні для відшкодування інвестицій;
· прийняття рішень щодо впровадження нових проектів: за допомогою аналізу можна оцінити, чи досягне проект точки беззбитковості за прийнятний період.

6. Управління ризиками:
· аналіз чутливості: методика дозволяє оцінити вплив змін ціни, обсягів продажів чи витрат на фінансові результати;
· оцінка запасу фінансової міцності: аналіз показує, наскільки обсяг продажів може зменшитися до того, як підприємство стане збитковим.

7. Планування кредитної політики:
· обґрунтування потреби у фінансуванні: аналіз показує, які обсяги кредитів можуть знадобитися для забезпечення операційної діяльності до досягнення точки беззбитковості;
· розрахунок строків погашення кредитів: використовується для планування графіків платежів за рахунок майбутніх доходів.

8. Прийняття рішень у кризових умовах:
· визначення «точки виживання»: у складних ринкових умовах підприємство може використовувати аналіз беззбитковості для визначення мінімально необхідного обсягу продажів для уникнення банкрутства.

· розробка антикризових заходів: наприклад, оптимізація витрат або зміна стратегії ціноутворення для збереження рентабельності.
9. Оцінка впливу зовнішніх факторів: 
– зміна ринкових умов: аналіз дозволяє оцінити, як коливання цін на сировину, енергоносії або зміни у податковому законодавстві вплинуть на точку беззбитковості.

· вплив сезонності: використовується для планування продажів у сезонних галузях.

10. Прийняття рішень про аутсорсинг. Порівняння витрат на власне виробництво та залучення зовнішніх підрядників: Аналіз беззбитковості допомагає зрозуміти, чи вигідніше передати певні процеси на аутсорсинг.

Аналіз беззбитковості є важливим інструментом, який допомагає приймати обґрунтовані управлінські рішення у сфері фінансів, виробництва, маркетингу та інвестицій. Його застосування дозволяє знижувати ризики, підвищувати ефективність діяльності підприємства та забезпечувати стійкість у довгостроковій перспективі.
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1. Що таке аналіз беззбитковості, і яка його мета?

2. Які основні припущення використовуються при проведенні аналізу беззбитковості?

3. Як класифікують витрати для проведення аналізу беззбитковості?

4. У чому полягає відмінність між постійними та змінними витратами?

5. Що таке маржинальний дохід, і як його розрахувати?

6. Як визначити точку беззбитковості у натуральних одиницях управлінських рішень та грошових одиницях?

7. Яким чином впливає операційний важіль на аналіз фінансових показників підприємства?

8. Які ризики пов'язані з високим рівнем постійних витрат?

9. Як можна розрахувати критичний обсяг виробництва при випуску кількох видів продукції?

10. У чому полягає практичне значення аналізу беззбитковості для управлінських рішень?
Завдання для самостійного виконання

Завдання 1. Зробіть аналіз портфельного підходу до теорії грошей. За формальною кейнсіанською моделлю індивіди можуть тримати своє багатство у вигляді грошей і облігацій. Гроші – актив, що не приносить грошової процентної ставки, якщо вони перебувають у власника. Облігації – цінні папери, що дають певний дохід. Той факт, що власники не бажають тримати всі свої активи в облігаціях, економісти пояснюють небажанням людей ризикувати, оскільки ринкова вартість облігацій не відома заздалегідь. Які види ризиків супроводжують кожен з видів активів? Який ризик, на вашу думку, переважає в кожному випадку? Якими методами ризик-менеджменту можна знизити ці ризики? 

Завдання 2. Фірма розробляє та впроваджує нову техніку. З якими видами ризиків стикається фірма? Якими методами ризик-менеджменту можна знизити ці ризики? 

Завдання 3. Ви працюєте на кондитерській фабриці директором маркетингової служби. З якими ризиками ви стикаєтеся під час виконання службових обов’язків? Якими методами ризик-менеджменту можна знизити ці ризики? 

Завдання 4. Фірма здійснює торгівельну діяльність. З якими видами ризиків стикається фірма? Якими методами ризик-менеджменту можна знизити ці ризики?
Завдання 5. Підприємство виробляє продукцію за ціною 500 грн/од. Змінні витрати становлять 300 грн/од., а постійні витрати – 200000 грн.

Розрахуйте точку беззбитковості в одиницях продукції.

Визначте виручку, необхідну для покриття усіх витрат.

Завдання 6. Фірма має такі показники:

· постійні витрати: 120000 грн.;

· ціна реалізації одиниці продукції: 400 грн.;

· змінні витрати на одиницю продукції: 250 грн.

Розрахуйте:

· маржинальний дохід на одиницю продукції;

· кількість продукції, необхідну для отримання прибутку в 80000 грн.

Завдання 7. Компанія планує випускати два види продукції з такими характеристиками:

Товар A: Ціна реалізації – 600 грн/од., змінні витрати – 400 грн./од.

Товар B: Ціна реалізації – 800 грн/од., змінні витрати – 600 грн./од.

Загальні постійні витрати становлять 300000 грн, частка товару A у загальному виторгу – 60%.

Визначте комбіновану точку беззбитковості в одиницях кожного виду продукції.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


 Тестові завдання для самоконтролю

1. Який основний критерій використовується в аналізі беззбитковості?

a) чистий прибуток 

b) операційний прибуток

c) обсяг продажу

2. Що включає в себе маржинальний дохід?

a) всі витрати підприємства

b) різницю між ціною продажу та змінними витратами

c) постійні витрати

3. Який з методів не використовується для розподілу витрат на постійні та змінні?

a) метод найменших квадратів

b) графічний метод

c) метод середньої заробітної плати

4. Точка беззбитковості визначає:

a) максимальний прибуток підприємства

b) обсяг виробництва, при якому витрати дорівнюють доходам

c) рівень операційного ризику

5. Що означає операційний важіль?

a) розмір прибутку підприємства

b) залежність прибутку від зміни обсягу продажу

c) постійні витрати підприємства

6. Змінні витрати змінюються:

a) незалежно від обсягу виробництва

b) пропорційно обсягу виробництва

c) прямо пропорційно постійним витратам

7. У чому суть запасу фінансової міцності?

a) це перевищення виручки над змінними витратами

b) це різниця між фактичним виторгом та порогом рентабельності

c) це розмір прибутку до оподаткування

8. Який фактор впливає на силу операційного важеля?

a) чистий прибуток

b) змінні витрати

c) рівень постійних витрат

9. Що станеться, якщо виручка від реалізації впаде нижче порога рентабельності?

a) підприємство вийде на прибутковість

b) підприємство працюватиме зі збитками

c) зменшаться змінні витрати

10. Яка формула для розрахунку маржинального доходу?

a) ціна продажу – змінні витрати

b) постійні витрати ÷ обсяг виробництва

c) прибуток ÷ змінні витрати

11. Що відображає коефіцієнт маржинального доходу?

a) частку постійних витрат у виторзі

b) частку маржинального доходу у виторзі

c) рівень ризику підприємства

12. Що є точкою беззбитковості?

a) кількість виробів, при якій прибуток максимальний

b) обсяг реалізації, при якому доходи дорівнюють витратам

c) рівень собівартості продукції

13. Що враховується при розрахунку точки беззбитковості?

a) постійні витрати, змінні витрати та прибуток

b) постійні витрати, змінні витрати та виручка

c) постійні витрати та податки

14. Чим відрізняється автоматизоване виробництво за рівнем операційного важеля?

a) має нижчий операційний важіль

b) має вищий операційний важіль

c) має постійний операційний важіль

15. Що станеться, якщо постійні витрати підприємства зростуть?

a) знизиться операційний важіль

b) зросте підприємницький ризик

c) витрати залишаться незмінними
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 ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК
PESTLE-аналіз – метод оцінки зовнішніх чинників, таких як політичні, економічні, соціальні, технологічні, екологічні й правові аспекти.

SWOT-аналіз – інструмент стратегічного планування, що дозволяє оцінити сильні та слабкі сторони, можливості й загрози.

Алгоритм прийняття рішень – формалізована послідовність етапів, що забезпечують підготовку і реалізацію управлінського рішення.

Альтернатива – можливий варіант дії, що розглядається в процесі ухвалення рішення.

Альтернативи управлінського рішення – можливі варіанти дій для вирішення визначеної проблеми.

Аналіз «що якщо» (What-if Analysis) – метод оцінки результатів діяльності за різних сценаріїв зміни параметрів витрат, цін та обсягів продажу.

Аналіз CVP (Cost-Volume-Profit) – аналіз взаємозв’язку між витратами, обсягами продажу та прибутком.

Аналіз альтернатив – процес оцінки можливих варіантів дій для вибору найбільш прийнятного.

Аналіз варіантів – процес оцінки та порівняння альтернативних рішень за визначеними критеріями.

Аналіз вигід і витрат – процес оцінки витрат і вигід від різних варіантів управлінських рішень з метою вибору найбільш ефективного.

Аналіз витрат на життєвий цикл – оцінка всіх витрат на проект протягом його існування, включаючи початкові та експлуатаційні витрати.

Аналіз причинно-наслідкових зв’язків – методика, що використовується для виявлення основних причин проблеми та її наслідків.

Аналіз чутливості – оцінка впливу змін у витратах або вигодах на загальний результат аналізу вигід і витрат.

Беззбитковість діяльності – стан підприємства, за якого його доходи повністю покривають витрати, але прибуток дорівнює нулю.

Валідація рішень – перевірка обґрунтованості та життєздатності обраного варіанту до його реалізації.

Взаємозв’язки – відносини між елементами системи, які забезпечують її функціонування.

Вигоди (бенефіти) – позитивні результати, які організація або інші зацікавлені сторони отримують внаслідок реалізації управлінського рішення.

Витрати – сума ресурсів, які необхідно витратити для досягнення певного результату або виконання певної дії в процесі прийняття рішення.

Внутрішня норма прибутковості (IRR) – процентна ставка, за якої чиста теперішня вартість вигід і витрат дорівнює нулю.

Графік беззбитковості (Break-even Chart) – візуальне відображення співвідношення між витратами, доходами та обсягами продажу, що дозволяє визначити точку беззбитковості.

Делегування повноважень – передача права ухвалення рішень на нижчі рівні управління.

Дисконтовані вигоди та витрати – врахування часу і вартості грошей при оцінці вигід і витрат.

Діагностика ситуації – процес визначення причин і наслідків існуючої ситуації.

Експертна оцінка – метод залучення кваліфікованих фахівців для аналізу та обґрунтування управлінського рішення.

Елементи системи – окремі складові системи, які взаємодіють між собою для досягнення загальної мети.

Етапи підготовки рішення – ключові стадії, що включають ідентифікацію проблеми, аналіз інформації, формування альтернатив і вибір оптимального варіанту.

Етапи прийняття рішення – процес, що включає аналіз проблеми, генерацію альтернатив, вибір рішення, його впровадження та контроль результатів.

Запас фінансової міцності (Margin of Safety) – обсяг продажу, на який фактичний продаж перевищує точку беззбитковості.

Змінні витрати (Variable Costs) – витрати, що змінюються залежно від обсягів виробництва (наприклад, витрати на сировину, електроенергію).

Зовнішнє середовище системи – сукупність факторів і умов, що впливають на систему ззовні.

Ідентифікація проблеми – процес виявлення та визначення сутності проблемної ситуації.

Інструменти підтримки рішень – програмні та методологічні засоби для автоматизації процесу аналізу та вибору рішень.

Інструменти системного аналізу – методи, моделі та програмні засоби, що використовуються для проведення аналізу (наприклад, SWOT-аналіз, дерева рішень, причинно-наслідкові діаграми).
Інтерпретація даних – процес аналізу й розуміння інформації, зібраної в ході ситуаційного аналізу.

Інформаційна база – сукупність даних, що використовується для ухвалення обґрунтованих управлінських рішень.

Класифікація управлінських рішень – поділ рішень за різними критеріями, такими як рівень управління, характер завдань, форма ухвалення тощо.

Коефіцієнт маржинального доходу – відношення маржинального доходу до виручки, яке показує частку доходу, що спрямовується на покриття фіксованих витрат і формування прибутку.

Компромісне рішення – вибір, що балансує між кількома суперечливими цілями або критеріями.

Контекст ситуації – сукупність обставин, що формують умови, в яких приймається рішення.

Критерії вибору рішення – параметри або показники, що використовуються для оцінки та порівняння варіантів (наприклад, вартість, ефективність, ризики).

Критерії ефективності – показники, які визначають ступінь досягнення мети або якості управлінського рішення.

Критерії ефективності управлінських рішень – показники, які оцінюють успішність і результативність рішення (наприклад, економічність, своєчасність, досягнення мети).

Критерії прийняття рішень – параметри, на основі яких оцінюється доцільність і ефективність рішення.

Маржинальний дохід (Contribution Margin) – різниця між виручкою від реалізації продукції та змінними витратами.

Матриця рішень – інструмент для структурування варіантів рішень з оцінкою їх ефективності за заданими критеріями.

Метод «дерева рішень» – візуалізація можливих рішень і наслідків для їхнього системного аналізу.

Метод аналізу ризиків у вигодах і витратах – оцінка невизначеності і можливих коливань витрат і вигід в умовах ризику.

Метод Дельфі – отримання експертних оцінок через багатоетапне опитування з метою досягнення консенсусу.

Метод критичної точки беззбитковості – визначення мінімального рівня вигід, при якому витрати ще не перевищують отриманих вигід.

Метод порівняння витрат і вигід – оцінка варіантів рішення шляхом порівняння величини витрат і очікуваних вигід.

Метод чистої теперішньої вартості (NPV) – оцінка вигід і витрат, що виникають у майбутньому, через дисконтовану вартість (з урахуванням теперішньої вартості грошей).

Методи аналізу варіантів – підходи до вибору найкращого варіанту (наприклад, метод аналізу ієрархій, бенчмаркінг, аналіз витрат і вигід).

Методи оцінки ризиків – способи аналізу й оцінки можливих негативних наслідків (наприклад, сценарний аналіз, метод Монте-Карло).

Методи прийняття рішень – підходи до вибору оптимальних варіантів дій (наприклад, аналітичний, експертний, інтуїтивний).

Методи ситуаційного аналізу – інструменти, що використовуються для аналізу та оцінки ситуацій (наприклад, SWOT-аналіз, PESTLE-аналіз, метод сценаріїв).

Методи ухвалення рішень – способи, які використовуються для визначення оптимального рішення (інтуїтивні, аналітичні, експертні).

Методична основа – сукупність методів, принципів і засобів, що забезпечують ефективну підготовку управлінських рішень.

Моделі аналізу вигід і витрат – формули та методи, що використовуються для оцінки варіантів, що включають витрати та вигоди від реалізації рішення.

Модель системи – спрощене представлення системи, яке використовується для аналізу, прогнозування або управління.

Моделювання – створення моделей для аналізу та прогнозування ефективності управлінських рішень.

Моделювання витрат і вигід – створення математичних моделей для передбачення витрат і вигід від реалізації різних варіантів рішень.

Моделювання рішень – процес створення моделей для прогнозування наслідків реалізації варіантів.

Моделювання ситуацій – створення моделей для аналізу можливих результатів розвитку ситуації.

Моніторинг виконання рішення – процес відстеження реалізації вибраного варіанту з метою виявлення проблем і внесення коригувань.

Моніторинг і контроль – постійний процес відстеження виконання рішення для своєчасного внесення коректив.
Обсяг критичних продажів – мінімальна кількість товарів або послуг, яка має бути реалізована для покриття витрат.

Окупність інвестицій – час, необхідний для того, щоб витрати на проект або рішення були компенсовані вигодами.

Операційний важіль (Operating Leverage) – показник, що характеризує чутливість операційного прибутку до змін обсягів продажу.

Оптимальне рішення – найкращий вибір з усіх можливих альтернатив, що відповідає поставленим цілям і умовам.

Оцінка варіантів – процедура визначення переваг і недоліків кожного варіанту рішення.

Оцінка довгострокових і короткострокових вигід і витрат – розмежування витрат і вигід, що виникають у короткостроковому й довгостроковому періодах.

Планування – процес визначення послідовності дій, необхідних для досягнення мети управління.

Принципи управлінських рішень – основні правила, якими керуються у процесі прийняття рішень (науковість, комплексність, ефективність, соціальна відповідальність тощо).

Проблема – розбіжність між бажаним і фактичним станом об’єкта чи системи, яка потребує вирішення.

Прогнозування ситуації – передбачення можливих результатів розвитку ситуації.

Проєкт управлінського рішення – попередньо розроблений план дій, що враховує всі аспекти і ресурси, необхідні для реалізації управлінської проблеми.

Раціональність рішень – ступінь відповідності ухваленого рішення поставленим цілям та обмеженням.

Рентабельність – показник ефективності проекту або рішення, що виражається як відношення вигід до витрат.

Ресурсне забезпечення – сукупність матеріальних, фінансових, людських і інформаційних ресурсів, необхідних для реалізації рішення.

Ризик управлінського рішення – ймовірність виникнення небажаних наслідків через вибір конкретного варіанту дій.

Ризики в аналізі вигід і витрат – можливість непередбачуваних змін у витратах або вигодах, що впливають на кінцеві результати.

Ризики ситуації – ймовірність виникнення негативних наслідків через розвиток подій у ситуації.

Ризики управлінських рішень – потенційні негативні наслідки, пов’язані з реалізацією обраного варіанту дій.

Сенситивний аналіз – оцінка того, як зміни в одному з параметрів (витрати або вигоди) можуть змінити рішення в цілому.

Система – сукупність взаємопов’язаних елементів, які утворюють цілісну структуру для досягнення певної мети.

Системне мислення – здатність бачити об’єкт як частину системи та аналізувати його взаємозв’язки з іншими елементами.

Системний аналіз – процес дослідження складних об’єктів або ситуацій для виявлення їх структури, функцій і взаємозв’язків з метою прийняття оптимальних рішень.

Системний підхід – методологія аналізу, що розглядає об’єкт як частину більшої системи з урахуванням взаємозв’язків та взаємозалежностей між його елементами.

Системний підхід у ситуаційному аналізі – розгляд ситуації як складної системи із взаємопов’язаними елементами.

Ситуаційне моделювання – використання моделювання для аналізу складних взаємозв’язків між чинниками ситуації.

Ситуаційний аналіз – підхід до оцінки та аналізу управлінської ситуації з урахуванням усіх релевантних чинників і обставин.

Ситуаційні обмеження – зовнішні та внутрішні фактори, що ускладнюють прийняття рішення.

Соціальна відповідальність – обов’язок враховувати вплив управлінських рішень на суспільство та зовнішнє середовище.
Стратегічний аналіз беззбитковості – оцінка довгострокової здатності підприємства залишатися беззбитковим за різних ринкових умов.

Сценарний аналіз – метод прогнозування можливих варіантів розвитку подій залежно від змінних факторів.

Теорія вигід і витрат – теоретична основа, що вивчає взаємозв’язок між витратами та вигодами в процесі прийняття економічних і управлінських рішень.

Точка беззбитковості (Break-even Point) – обсяг виробництва або продажу, за якого доходи дорівнюють загальним витратам.

Умови невизначеності – ситуація, коли інформація про можливі результати або наслідки рішення є неповною або недостовірною.

Управлінська ситуація – сукупність обставин і факторів, які потребують прийняття управлінського рішення.

Управлінське рішення – усвідомлений вибір альтернативи, спрямований на досягнення поставленої мети.

Факторний аналіз – метод дослідження впливу окремих чинників на загальний результат.

Факторний аналіз ситуації – ідентифікація ключових факторів, що впливають на розвиток ситуації, і їхня взаємодія.

Фіксовані витрати (Fixed Costs) – витрати, які не залежать від обсягів виробництва або продажу (наприклад, оренда, заробітна плата адміністративного персоналу).

Фінансовий аналіз – оцінка економічної ефективності варіантів рішень, зокрема їхніх витрат і доходів.

Цільовий прибуток (Target Profit) – запланований рівень прибутку, який підприємство прагне отримати, враховуючи витрати та обсяги продажу.

Чиста вигода – різниця між вигодами і витратами від реалізації управлінського рішення.

Чутливість ситуації – залежність результатів від зміни ключових факторів.

Чутливість точки беззбитковості – ступінь зміни точки беззбитковості при зміні параметрів моделі.
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