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У
правленческое решение – это решение, 
направ ленное на обеспечение согласован-
ной и четкой работы всех подразделений 

организации и достижение тем самым поставлен-
ных целей.
Решения в сфере маркетинга принимаются в отно-
шении элементов маркетинг-микса и связаны с 
реализацией стратегии маркетинга. По сути, реше-
ния в сфере маркетинга носят стратегический 
характер [4].

Предпринимательские 
решения и решения 
в сфере маркетинга
Если сравнивать предпринимательские решения 
и решения, принимаемые в сфере маркетинга, то 
здесь можно найти принципиальные различия. 
Предпринимательские решения чаше всего носят 
неформальный характер, они случайны и имеют 
творческую основу. Они представляют собой 
реакцию предпринимателя на изменения эко-
номической конъюнктуры. Их принятие во мно-
гом определяется интуицией предпринимателя. 
Предпринимательские решения являются гибки-
ми и в высокой степени адаптивными к измене-
ниям рынка.

принятие решений в сфере 
маркетинга в условиях риска 

и неопределенности

Аннотация
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Решения в сфере маркетинга более взвешены, обос-
нованы. Вследствие этого решения в сфере мар-
кетинга являются наиболее последовательными. 
Процесс принятия решений в этом случае достаточ-
но продолжителен, что связано с многоэтапностью 
самой процедуры, необходимостью тщательно-
го изучения проблемы, ее обсуждения, уточнения 
информации. В настоящей работе исследуются 
процессы принятия решений в сфере маркетинга.
Процесс принятия решения всегда связан с выбо-
ром альтернатив. Под альтернативой понимают 
наиболее подходящий под заданные параметры 
вариант решения. Чем больше данных вариантов 
решений, тем сложнее и продолжительнее про-
цесс принятия решения. При этом каждая альтер-
натива отличается своей структурой и системой 
показателей.
Еще одной особенностью процесса принятия реше-
ния является нацеленность на перспективу. В силу 
изменчивости внутренней среды и внешней среды 
организации не всегда можно прогнозировать с 
полной уверенностью результат принимаемого 
решения [3]. 
В настоящее время выделяют по информационному 
обеспечению процесса принятия решений три воз-
можных состояния:
1) принятие решений в условиях детерминирован-
ной информации;
2) принятие решений в условиях вероятностной 
информации;
3) принятие решений в условиях неопределенности.

Принятие решений в разных условиях 
информационного состояния
В соответствии с этими ситуациями принятия 
решений выделяют указанные три модели принятия 
решений – детерминированные модели, стохасти-
ческие и игровые.
Первый случай признается наиболее простым в тео-
рии принятия решений. Действительно, в условиях, 
когда все исходные данные хорошо известны лицу, 
принимающему решение, задача может быть легко 
формализована. Проблемы, с которыми сталкива-
ется здесь отечественная и мировая наука, вытекают 
из вычислительной сложности самой задачи. К их 
числу следует отнести:

…если при 
детерминированной 

постановке 
задачи принятое 

решение является 
наилучшим, то при 

вероятностной 
постановке – 

приходится говорить 
о вероятности того, 

что решение является 
наилучшим
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– проблему целочисленности принятого решения;
– проблему описания нелинейных взаимосвязей и 
их учет при поиске наилучшего решения;
– проблему учета всей необходимой информации и 
ее корректной переработки.
Эти проблемы решаются в той или иной степени 
учеными, работающими в области экономико-мате-
матических методов.
В условиях, когда часть информации, необходи-
мой для принятия решений, носит вероятнос-
тный характер, к указанным выше проблемам 
добавляется еще одна – необходимость моде-
лирования самой информации и ее описания с 
помощью того или иного закона распределения 
вероятностей. Это неминуемо приводит к тому, 
что оптимальность принимаемого решения уже 
носит не абсолютный, а вероятностный харак-
тер. Иначе говоря, если при детерминированной 
постановке задачи принятое решение является 
наилучшим, то при вероятностной постанов-
ке – приходится говорить о вероятности того, 
что решение является наилучшим. При этом есть 
вероятность, не равная нулю, что существуют 
решения, лучшие того, которое было принято.
Самый сложный случай принятия решений при-
ходится на ситуацию, когда информация является 
неопределенной. При этом приходится опериро-
вать не с наиболее вероятными значениями эко-
номических значений и показателей, а с интерва-
лами, в которых могут оказаться эти показатели. 
В данном случае любые принятые решения не 
могут быть признаны наилучшими. В самой удач-
ной ситуации можно говорить о том, что выбран 
не самый худший вариант.
На современном этапе развития бизнеса в России 
принятие решений в сфере маркетинга проис-
ходит в условиях неполной информации и неоп-
ределенности. Связано это с более жесткими 
условиями ведения бизнеса в России, его измен-
чивостью и тем самым непредсказуемостью, то 
есть развитие предпринимательства происходит 
в условиях неполной информации. Таким обра-
зом, на сегодняшний день развитие методики 
принятия решения в условиях неполной инфор-
мации и неопределенности является одной из 
важнейших задач. 

на современном 
этапе развития 
бизнеса в России 
принятие решений 
в сфере маркетинга 
происходит 
в условиях неполной 
информации 
и неопределенности
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Процедура принятия решений 
в сфере маркетинга
Информация для принятия решений в сфере мар-
кетинга получается в ходе трансформации дан-
ных, полученных из внутренней и внешней среды, 
в информацию, необходимую для маркетинговых 
служб. Данные задачи стоят перед маркетинговой 
информационной системой организации (МИС). 
«Маркетинговая информационная система – это 
совокупность (единый комплекс) персонала, обору-
дования, процедур и методов, предназначенная для 
обработки, анализа и распределения в установлен-
ное время достоверной информации, необходимой 
для подготовки и принятия маркетинговых реше-
ний» [2]. 
При этом недостаточность, неполнота информа-
ции о факторах, формирующих параметры мар-
кетинговой среды, является основанием для воз-
никновение риска. Таким образом, перед этапом 
принятия решения на основании полученной МИС 
информации необходимо выявить и проанализи-
ровать возможные риски. Автор предлагает интег-
рировать систему анализа и оценки рисков (САОР) 
в общую систему управления предприятия в качес-
тве функционального элемента, а для получения 
достоверной, качественно полноценной и своевре-
менной информации обеспечить ей тесную связь с 
маркетинговой информационной системой пред-
приятия (МИС).
Таким образом, процедура принятия решений в 
сфере маркетинга может быть представлена в виде 
нескольких последовательных фаз:
– на первой фазе принятия решений формулируют-
ся цели и задачи, изучается и анализируется имею-
щаяся информация и определяются оптимальные 
стратегии;.
– на второй фазе определяется риски реализации 
возможных вариантов стратегий;
– на третьей фазе с помощью какого-либо крите-
рия выбирается наилучший маркетинговый вариант;
– на четвертой фазе осуществляется реализация 
решения в сфере маркетинга;
– на пятой фазе производится контроль за реали-
зацией решения и анализ результатов.
Объективная необходимость принятия решений 
в сфере маркетинга, обусловленная неопределен-
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ностью и риском, требует разработки удобных 
практических методик принятия ре шений (см. рис. 
на с. 67). 

«Матрица решений»
Методология принятия решения в условиях риска и 
неопределенности предполагает построение в про-
цессе обоснования рисковых решений так называе-
мой «матрицы решений», которая имеет следующий 
вид (см. табл. ниже).

Таблица 
«Матрица решений», выстраиваемая 

в процессе принятия решения в условиях 
риска или неопределенности

Варианты альтернатив 
принятия решений

Варианты ситуаций развития событий
С1 С2 ... С n

А1 Э11 Э12 ... Э1 n

А2 Э21 Э22 ... Э2 n

... ...
А n Э n1 Э n2 ... Э nn

В приведенной матрице значения A1; A2;... А n харак-
теризуют каждый из вариантов альтернатив при-
нятия решения; значения С 1; С2;...; С n – каждый из 
возможных вариантов ситуации развития событий; 
значения Э11; Э12; Э1 n; Э21; Э22; Э2 n; Э n1; Э n2; ...; Э nn 
– конкретный уровень эффективности решения, 
соответствующий определенной альтернативе при 
определенной ситуации.
Приведенная матрица решений характеризует один 
из ее видов, обозначаемый как «матрица выигры-
шей», так как она рассматривает показатель эффек-
тивности. Возможно также построение матрицы 
решений и другого вида, обозначаемого как «матри-
ца рисков», в котором вместо показателя эффектив-
ности используется показатель финансовых потерь, 
соответствующих определенным сочетаниям аль-
тернатив принятия решений и возможным ситуаци-
ям развития событий.
На основе указанной матрицы рассчитывает-
ся наилучшее из альтернативных решений по 
избранному критерию. Данная методика позволяет 
избрать для реализации ту из альтернатив, которая 
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приводит к избранной цели (заданному показате-
лю эффективности) с наименьшим уровнем риска. 
Методика этого расчета дифференцируется для 
условий риска и условий неопределенности. 
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Decision-Making in Marketing under Risk and Uncertainty
Abstract

T
he paper is devoted to the issue of decision-making in marketing. There are 
certain differences found between decisions made in the area of marketing 
and other managerial solutions. The decision-making process in marketing 

is described, and the need for a method of optimal decision making under risk and 
uncertainty.
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