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Чайка Т. Ю. Адаптивне управління невизначеністю при прийнятті управлінських рішень
У статті розглянуто проблеми вироблення управлінського рішення в умовах невизначеності Уточнено підходи до визначення та класифікації ти-
пів невизначеностей і нечіткостей компонентів постановки задачі прийняття управлінського рішення; проаналізовано різні аспекти прояву цих 
невизначеностей. Розглянуто структуру та основні технології генерування альтернативних варіантів управлінського рішення. Проаналізовано 
основні труднощі, з якими стикається особа, що приймає рішення, на різних етапах прийняття рішення в умовах невизначеності. Обґрунтовано 
доцільність, можливості та специфіку застосування адаптивного управління при прийнятті управлінських рішень в умовах невизначеності. 
Уточнено завдання, які можуть бути вирішені за допомогою адаптивного управління прийняттям рішень.
Ключові слова: управлінське рішення, невизначеність, нечіткість, безліч альтернатив, адаптивне управління, керуючий пристрій.
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Чайка Т. Ю. Адаптивное управление неопределенностью  

при принятии управленческих решений
В статье рассмотрена проблема выработки управленческого реше-
ния в условиях неопределенности. Уточнены подходы к определению 
и классификации типов неопределенностей и нечеткостей компонен-
тов постановки задачи принятия управленческого решения; проана-
лизированы различные аспекты проявления этих неопределенностей. 
Рассмотрена структура и основные технологии генерирования аль-
тернативных вариантов управленческого решения. Проанализиро-
ваны основные трудности, с которыми сталкивается лицо, прини-
мающее решения, на различных этапах принятия решения в условиях 
неопределенности. Обоснована целесообразность, возможности и 
специфика применения адаптивного управления при принятии управ-
ленческих решений в условиях неопределенности. Уточнены задачи, 
которые могут быть решены с помощью адаптивного управления 
принятием решений.
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Підтримка прийняття управлінських рішень в 
умовах невизначеності є серйозною науковою 
проблемою. Нечіткість компонентів задачі при-

йняття рішення часто призводить до некоректності 
одержуваних управлінських рішень. Нестабільність, не-
визначеність, елементи випадковості – постійні супут-
ники більшості ситуацій прийняття управлінських рі-
шень. Багатоаспектність різного виду невизначеностей, 
з якими доводиться стикатися в процесі прийняття 
управлінських рішень, вимагає постійного вдосконален-
ня підходів до врахування цієї складової в управлінській 
роботі. Адаптивне управління невизначеністю при при-
йнятті управлінських рішень є одним із перспективних 
напрямків підвищення якості управлінських рішень на 
всіх рівнях економічної системи.

Проблемам удосконалення процесу прийняття 
управлінських рішень в умовах невизначеності присвя-
чені дослідження багатьох вітчизняних і зарубіжних вче-
них. Різні підходи до вирішення даної проблеми викла-
дені, зокрема, у роботах М. В. Височиної, В. І. Аверченко-
ва, А. В. Лагєрєва, А. Г. Подвесовського, Т. Ю. Корнєєвої, 
С. А. Нікітіна, В. М. Вартанян, О. М. Скачкова, Д. С. Ре- 
венко, Т. А. Васильєвої, В. В. Глущевського, Є. О. Нез- 
домийноги, Л. О. Філіпковської.

Незважаючи на велику кількість публікацій, що 
присвячені проблемі прийняття управлінських рішень, 
удосконалення методики проведення цього виду управ-
лінської діяльності триває. У даний час не існує єдиної 
універсальної методики прийняття управлінського рі-
шення. Потребує подальшого розгляду і деталізації ти-
пологія невизначеностей, з якими стикається особа, що 
приймає рішення. Вимагають подальшого уточнення 
також можливості та межі застосування адаптивного 
управління в разі прийняття управлінського рішення в 
умовах невизначеності.

У зв’язку з вищевикладеним метою даної статті 
є обґрунтування значущості та вдосконалення підходів 
до застосування адаптивного управління при вирішенні 
управлінських завдань з елементами невизначеності.

Рішення – це вибір найбільш прийнятної альтерна
тиви з можливого різноманіття варіантів. Управлінське 
рішення – це результат аналізу, прогнозування, оптиміза-
ції, економічного обґрунтування і вибору альтернативи з 
безлічі варіантів досягнення конкретної мети. Управлін-
ське рішення є синтезом економічних, соціальних, тех-
нологічних, логічних, інформаційних, організаційних, 
правових компонентів; способом впливу суб’єкта управ-
ління на об’єкт управління.

Управлінське рішення – центральна ланка управ-
лінського циклу, продукт аналізу, прогнозування, об-
грунтування, оптимізації і вибору альтернативи, вико-
наних на основі переробки інформації особою, що при-
ймає рішення [1, с. 35].

Для ситуацій, у яких відбувається вибір рішень, 
характерні: наявність мети; наявність альтернатив; на-
явність обмежуючих факторів.

Постановку задачі прийняття управлінського рі-
шення в загальному випадку можна представити таким 
чином:

		  <X, Y, E, C, F, P, D>, 	 (1)
де       X – множина альтернатив;

Y – множина результатів (наслідків вибору тієї чи 
іншої альтернативи);

E – структура зовнішнього середовища завдання;
C – набір критеріїв оцінки результатів;
F – процедура критеріального оцінювання;
P – система переваг особи, що приймає рішення 

(ОПР);
D – правило рішення.
Система переваг P визначає ідеологію порівняння 

критеріїв і є основою для побудови вирішального пра-
вила D [2, с.97].

Невизначеність – це неповнота або недостовір-
ність інформації про один або декілька параметри при-
йняття рішення. Невизначеність у системі – це ситуація, 
коли повністю або частково відсутня інформація про 
можливі стани системи або зовнішнього середовища. 
Чим складніше система, тим більше значення набуває 
фактор невизначеності в її розвитку [3, с. 138].

У науковій літературі наводяться дані про різні 
методи і моделі опису невизначених даних. Основни-
ми з них є: імовірнісні; нечіткі; інтервальні. При цьому 
вказується, що інтервальне представлення факторів не-
визначеності є найменш обмежувальним та відповідає 
широкого класу практичних завдань [4, с. 149].

У випадку відсутності невизначеності прийнят-
тя рішень базується на детермінованому моделюван-
ні, яке передбачає, що ОПР чітко відомі всі параметри 
задачі прийняття рішення. Детерміновані моделі про-
сті, зручні в застосуванні і характеризуються взаємо-
ознозначною відповідністю між вихідними параметра-
ми задачі і оптимальним управлінським рішенням. На 
жаль, в практиці управлінської роботи дуже рідко до-
водиться мати справу з власне детермінованим моде-
люванням в чистому вигляді. Елементи невизначеності 
майже неминуче присутні у більшості задач прийняття 
управлінських рішень. Таким чином, наявність різного 
виду невизначеностей є найбільш істотною проблемою 
при прийнятті управлінських рішень.

Основними стадіями управлінського рішення є: 
підготовка рішення; прийняття рішення; реалі-
зація рішення. Кожна стадія прийняття рішення 

може бути деталізована. На стадії підготовки управлін-
ського рішення виявляється проблемна ситуація, про-
водиться пошук, збір і обробка необхідних даних. Най-
більш трудомісткою процедурою на цій стадії є якнай-
більш точний та вичерпний опис можливих альтернатив 
рішення. Стадія прийняття рішення – це оцінка альтер-
натив і вибір оптимального рішення. На стадії реалізації 
рішення приймаються заходи конкретизації рішення і 
доведення завдань до виконавців.

Прийняття рішення в умовах невизначеності оз
начає вибір варіанта рішення, коли одне або кілька дій 
мають своїм наслідком безліч можливих результатів, 
причому навіть ймовірності настання цих результатів 
або невідомі, або не мають сенсу. Прийняття рішення в 
умовах невизначеності означає вибір варіанта рішення 
в умовах, коли заздалегідь невідомий компонент безлічі 
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випадків yj ∈Y, який буде результатом вибору альтерна-
тиви xj ∈X. Для невизначених неконтрольованих фак-
торів заздалегідь відома тільки область, усередині якої 
знаходиться закон розподілу; значення невизначених 
факторів невідомі в момент прийняття рішення.

Виділяються такі чинники невизначеності: неви-
значеність цілей і критеріїв, а також необхідність 
обліку багатокритеріальності в процесах оцінки, 

управління, прийняття рішень; дефіцит інформації, осо-
бливо кількісних даних, що є необхідними для прийнят-
тя того чи іншого рішення; дефіцит часу для науково-
го обґрунтування тих чи інших рішень; невизначеність 
дій конкурентів чи партнерів; неоднозначність оцінок 
прогнозів розвитку об’єкта управління і соціально-
економічного оточення [5, с. 78].

У науковій літературі класифікація невизначено
стей проводиться за різними ознаками. Стосовно до 
теорії та практики прийняття управлінських рішень най
більшу практичну цінність представляє поділ невизна-
ченостей на: 
	 невизначеності першого роду (невизначеності, 

що виникають з імовірнісної поведінки фізич-
ної системи);

	 невизначеності другого роду (невизначеності, 
що пов’язані з нечіткістю міркувань і сприйнят-
тя) [6, с. 171].

У роботі [3, с. 138] наводяться такі види невизна-
ченостей: досить точно прогнозоване майбутнє; альтер-
нативні варіанти майбутнього; діапазон можливих варі-
антів майбутнього; повна невизначеність.

Нечіткість – одна з основних форм невизначенос-
ті інформації в задачах прийняття рішень. Нечіткість ін-
формації передбачає наявність в описі завдання понять 
і відносин з несуворими кордонами, а також висловлю-
вань з багатозначною шкалою істинності [2, с. 97].

Про прийняття рішення в нечіткому середовищі 
говорять у випадку, якщо хоча б один з елементів задачі 
(1) описується нечітко. Джерелами нечіткості є: нечіт-
кість критеріїв; нечіткість оптимізації; нечіткість обме-
жень; нечіткість взаємної важливості критеріїв. Слабо 
визначені проблеми вирішуються як система, в якій по-
ряд з добре вивченими елементами і зв’язками є неви-
вчені (чи невідомі) елементи.

Адаптивне управління є одним з найбільш раціо-
нальних підходів до прийняття управлінських рішень в 
умовах багатокритеріальності та нечіткості.

Невизначеність системи переважань ОПР (мно-
жини вихідної постановки задачі прийняття управлін-
ського рішення) є серйозною проблемою, що пов’язана 
з труднощами багатокритеріального відбору. До основ
них методів багатокритеріального відбору належать: 
прямі методи; методи компенсації; методи порогів по-
рівнянності; аксіоматичні методи; діалогові методи.

Ще один аспект прояву нечіткості інформації в 
багатокритеріальних ЗПР пов’язаний з невизначеністю 
переваг. Як відомо, з теорії прийняття рішень, при на
явності числових оцінок переваги альтернатив по кож-
ному критерію, рішенням багатокритеріальної ЗПР є 
безліч альтернатив оптимальних за Парето, що містять 

в загальному випадку більше одного елемента. Для зву-
ження цієї множини з метою однозначного вибору аль-
тернативи використовується додаткова інформація про 
переваги ОПР. Ця інформація стосується, по-перше, сту-
пенів відносної важливості (ваги) критеріїв і, по-друге, 
допустимої для ОПР форми компромісу між оцінками 
альтернатив за різними критеріями, і вона повинна за-
безпечувати можливість побудови узагальненого показ-
ника оцінки переваги альтернатив.

Процес управління має бути керованим, що, у свою 
чергу, вимагає структурованості самої системи управлін-
ня економічним об’єктом, яка здатна генерувати ефек-
тивні (раціональні) управлінські рішення [7, с. 17]. Моде-
лювання як метод дослідження систем застосовується 
при розробці досить складних управлінських рішень і 
являє собою побудову моделей або системи моделей до-
сліджуваного об’єкта для його вивчення. Дослідження 
моделей об’єктів дозволяє уточнити властивості та ха-
рактеристики досліджуваного явища.

Ефективність моделі може бути знижена за раху
нок ряду потенційних погрішностей, до яких можна 
віднести недостовірні вихідні допущення, інформаційні 
обмеження, нерозуміння моделі самими користувача-
ми, надмірну вартість створення моделі.

Проблему прийняття управлінських рішень в умо-
вах невизначеності необхідно структурувати на етапи 
формування й аналізу цілей, визначення множини шля-
хів їх досягнення, формування оцінок обраних альтер-
натив управління, ранжирування допустимої множини 
альтернатив і вибору оптимального рішення [8, с. 119].

Основними технологіями генерування альтерна-
тивних варіантів рішення є: метод аналогів (за-
снований на використанні досвіду попередніх 

аналогічних ситуацій) і синтез управлінських рішень. 
При раціональному виборі альтернатив, заснованому 
на кількісних оцінках зміни контрольованих параметрів 
стану об’єкта, перевага встановлюється на основі кри-
теріїв, притаманних усім оцінюваним варіантами управ-
ління. Для формалізації критерію необхідно вказати 
спрямованість переваги по відношенню до мети.

Неоднозначність відповідності між ходом і резуль
татом стратегічного управління виражає невизначеність 
вибору альтернативи управління. Це означає, що при 
виборі альтернативи xi зовнішнє середовище функціону-
вання незалежно від цього може вибирати свою альтер-
нативу поведінки, тобто обирати будь-який з n ходів {y1, 
y2, ..., yn}. Тому необхідно розглядати всі пари [8, с. 119].

Доцільність застосування адаптивної системи 
управління при прийнятті рішень в умовах невизначе-
ності обумовлена наявністю апріорної невизначеності 
відносно як властивостей самого об’єкта управління, так 
і діючих на нього неконтрольованих збурень. При непо-
вної апріорної інформації, необхідної для управління в 
заданому сенсі, можливо використання наступних видів 
автоматизованих систем: стабілізації або програмного 
управління; адаптивних систем управління.

Системи стабілізації, або програмного управлін-
ня, належать до класу систем без поповнення інформа-
ції. Це системи, в яких неповнота інформації, необхідної 
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для управління в заданому сенсі, істотно не заважає до-
сягненню якісного управління, і тому можна не передба-
чати автоматичного поповнення інформації в системі. 

Адаптивні системи автоматичного управління – 
це системи, в яких процес зміни параметрів, структури 
систем, а в деяких випадках і керувальних впливів здій-
снюється на основі інформації, одержаної під час управ-
ління з метою досягнення певної, зазвичай оптималь-
ної, якості управління при початковій невизначеності і 
мінливих умовах роботи. Ефект адаптації досягається 
за рахунок того, що частина функцій щодо отримання, 
обробки і аналізу процесів в об’єкті управління викону-
ється в процесі експлуатації системи.

Будь-яку систему адаптивнго управління умовно 
можна представити такою, що складається з двох час-
тин: об’єкта управління (ОУ) і керуючого пристрою (КП) 
(рис. 1).

Рис. 1. Система адаптивного управління

Робота двошкальної адаптивної системи управ-
ління здійснюється таким чином. Нехай є набір керую-
чих алгоритмів (стратегій поведінки) Ωu для управлін-
ня системою. Відповідні варіанти управління uj (t) ⊂ Ωu 
проглядаються на швидких моделях процесів після за-
вдання реальних умов.

Крім досягнення мети, при прийнятті рішення 
необхідно також враховувати наявність ресурсів, 
що дозволяють оцінити якість рішення у вигля-

ді безлічі критеріїв в залежності від поточної ситуації 
та керуючого впливу. З метою знаходження складної 
переваги на множині альтернатив можливих варіантів 
управлінських рішень на першому кроці адаптивного 
управління висувається нульова гіпотеза H0, прийняттю 

якої відповідає вектор 
0 0 0
1 2( , ,..., ),mK k k k  компонен-

тами якого є значення критеріїв багатокритеріальної за-
дачі прийняття рішення.

Будь-яка задача оптимізації, у тому числі й завдан-
ня оптимальної адаптації, може бути зведена до вибору 
найкращого варіанту з множини допустимих рішень.  
У даному випадку критерій оптимальності можна запи-
сати таким чином:

	          
*( ( ) ( )) min,F x t x t 

 	
(2)

де F – деяка функція від неузгодженості 
*( ( ) ( )).x t x t

У процесі адаптації потрібно побудувати таку сис-
тему, яка б мінімізувала функціонал (2). Ця задача прин-
ципово відрізняється від традиційних оптимізаційних 
задач тим, що в даному випадку має місце значний сту-
пінь невизначеності як параметрів об’єкта керування, 
так і закономірностей його функціонування.

Стан об’єкта характеризується вектором вихідних 
змінних ( ).x t  У даному випадку компоненти вектора 

( )x t  описують важливі з точки зору фінансово-гос
подарської діяльності підприємства характеристики, 
які можуть зазнати істотні зміни під впливом розгляну-
тих змін. Впливи відхиляють об’єкт від заданого («бажа-

ного) стану 
*( ).x t

Керуючий пристрій на основі інформації про дій-

сний стан об’єкта ( )x t  і «бажаний» – 
*( ),x t

 а також да
ні про властивості об’єкта управління, виробляє керую-
чі впливи ( ),u t  які сприяють зміні ( )x t відповідно до 

закону, що задається змінними 
*( ).x t

 Таким чином,  
у даному випадку відбувається коригування знань ОПР 
про невизначеності в ході адаптивного моделювання. 
Це значно підвищує якість прийнятого управлінського 
рішення. Аналіз відразу декількох варіантів розвитку 
ситуації в умовах динамічного коригування з зворотним 
зв’язком виявляється більш ефективним і сприяє виро-
бленню більш правильного управлінського рішення.

Через недостатність апріорної інформації при 
адаптивному управлінні об’єктами зі змінними 
параметрами необхідно вирішувати два завдан-

ня: по-перше, вивчати об’єкт у процесі його функціону-
вання з метою отримання недостатньої інформації та, 
по-друге, управляти цим об’єктом. Завдання управління 
можна поєднати з вивченням об’єкта, тобто при управ-
лінні об’єктом отримувати необхідну додаткову інфор-
мацію для поліпшення управління. У цьому випадку ке-
руючі впливи носять подвійний характер: вони служать 
як засобом вивчення об’єкта, так і засобом керування 
його рухом (так зване дуальне управління).

Властивості об’єкта управління в пристрої управ-
ління математично формулюються у вигляді моделі 
об’єкта управління. Математична модель об’єкта управ-
ління являє собою математичне формулювання законів, 
що описують поведінку об’єкта.

Основна проблема під час створення адаптивних 
систем управління складається з вибору або розробки 
математичної моделі, що забезпечує налаштування на 
специфіку об’єкта управління за рахунок використан-
на апостеріорної інформації про нього й середовище,  
а також за рахунок додаткової інформації, що надходить 
уже в процесі експлуатації системи [9, с. 230]. 

Визначення динамічних характеристик об’єкта до-
цільно проводити за допомогою настроюваної динаміч-
ної моделі, що спрощує вирішення завдань управління.

Після того, як рішення прийняте і почало здій-
снюватися, обов’язково необхідно встановити зворот-
ний зв’язок. Система контролю необхідна для забез-
печення оптимального виконання даного процесу або 
дії. Зворотний зв’язок дозволяє керівнику частково 
коригувати прийняте рішення, і сприяти його кращої 
реалізації. Оцінка результатів реалізації рішень дозво-
ляє врахувати наявний досвід прорахунків і недоліків у 
подальшій роботі.

tz  
tx *        tu         tx  

             КП        ОУ  
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Застосування моделі в адаптивній системі дозво-
ляє вирішувати такі завдання:
	 визначення математичного опису (динамічних 

характеристик об’єкта) і використання цього 
опису для проектування системи управління, 
коригування алгоритмів регулювання та інших 
цілей (модель як датчик характеристик об’єкта);

	 зміна характеристик системи управління в ба-
жаному напрямку (модель як коригуючий при-
стрій);

	 вимірювання дійсного або бажаного динаміч-
ного стану об’єкта в сьогоденні або майбутньо-
му часі та використання цих даних для встанов-
лення оптимальних у певному сенсі параметрів 
управління (модель як датчик динамічного ста-
ну об’єкта).

Висновки
Розглянута адаптивна система управління може 

успішно використовуватися як для вироблення контур-
них рішень, що надають широку волю виконавцям, так і 
для вироблення структурованих управлінських рішень. 
Застосування методу науково-практичного підходу при 
прийнятті управлінських рішень в умовах невизначе-
ності найкращим чином забезпечується за допомогою 
адаптивнго управління. Адаптивний підхід дозволяє 
проводити динамічне коригування знань про невизна-
чені параметри задачі прийняття управлінського рі-
шення. Такий підхід дозволяє досягти найкращого рі-
шення і вичерпним чином задовольнити всі вимоги, що 
пред’являються до процесу прийняття управлінських 
рішень, а саме: наукову обґрунтованість; компетент-
ність; повноважність; несуперечність; оперативність; 
ефективність та економічність.

Перспективи подальших досліджень у даному на-
прямку можуть бути пов’язані з деталізацією обліку вза-
ємного впливу окремих критеріїв в умовах багатокри-
теріального вибору управлінського рішення при наяв-
ності різного типу невизначеностей компонентів задачі 
прийняття управлінського рішення.	                                  
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Мисака Г. В., Шмідт А. О. Облік програм лояльності в стимулюванні клієнтів банківських установ

Статтю присвячено дослідженню особливостей обліку програм лояльності клієнта в банківських установах та обґрунтуванню напрямків з його 
вдосконалення в умовах використання Міжнародних стандартів фінансової звітності. На основі структурування факторів, що впливають на 
методику обліку програм лояльності, визначено чотири основні типи таких програм, які реалізуються вітчизняними банками, і систематизовано 
порядок їх відображення в обліку. Досліджено вплив застосування кожного з типів програм на фінансову звітність банку. Також запропоновано пе-
релік необхідних змін облікової політики та внутрішніх положень банку з метою підвищення ефективності організації обліку програм лояльності. 
Подальшим напрямком досліджень може служити адаптування методики обліку диверсифікованих програм лояльності відповідно до вимог Між-
народних стандартів фінансової звітності, Плану рахунків банків України, Інструкції про його застосування та інших нормативних актів НБУ. 
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УДК 651.471
Мысака А. В., Шмидт А. А. Учет программ лояльности в стимулировании 

клиентов банковских учреждений
Статья посвящена исследованию особенностей учета программ лояльности 
клиента в банковских учреждениях и обоснованию направлений по его усовершен-
ствованию в условиях использования международных стандартов финансовой 
отчетности. На основе структурирования факторов, влияющих на методику 
учета программ лояльности, определены четыре основных типа таких про-
грамм, которые реализуются отечественными банками, и систематизирован 
порядок их отражения в учете. Исследовано влияние применения каждого из ти-
пов программ на финансовую отчетность банка. Также предложен перечень не-
обходимых изменений учетной политики и внутренних положений банка с целью 
повышения эффективности организации учета программ лояльности. Дальней-
шим направлением исследований может служить адаптация методики учета 
диверсифицированных программ лояльности в соответствии с требованиями 
Международных стандартов финансовой отчетности, Плана счетов банков 
Украины, Инструкции по его применению и других нормативных актов НБУ.
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Stimulation by Banking Institutions
The article is aimed at studying the peculiarities of reporting of customer loyalty 
programs in banking institutions and substantiating ways for its improvement in 
the terms of using the international financial reporting standards. On the basis 
of structuring the factors influencing the methodology of loyalty programs re-
porting, four main types of programs that are implemented by domestic banks 
have been allocated, and the order of reflecting them in reporting has been sys-
tematized. The influence of the application of each type of the programs on the 
bank's financial statements has been studied. Also a list of required changes in 
accounting policies and internal regulations of bank has been proposed in order 
to improve the efficiency of loyalty programs reporting. A further direction of 
research can be adjusting the methodology for reporting of diversified loyalty 
programs in accordance with requirements of international financial reporting 
standards, Plan of accounts in the banks of Ukraine, Instruction on its implemen-
tation and other normative acts of the National Bank of Ukraine.
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