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Постановка проблеми. Здійснення підприєм-
ницької діяльності у прийнятті господарських рішень 
в управлінні проектами проходить в умовах невизна-
ченості зовнішньої та внутрішньої інформації за наяв-
ності підприємницьких ризиків. У звʼязку із цим вини-
кають питання управління ризиками, що полягає в їх 
оцінці з використанням відповідних методів і моделей.

У статті описується процедура практичної схеми у 
прийнятті оптимальних рішень за теорією ігор за наяв-
ності конфліктної ситуації між сторонами, які беруть у 
ній участь.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженням із використанням теорій ігор у прийнятті 
управлінських рішень в умовах невизначеності інфор-
мації і наявності конфліктної ситуації між сторонами 
присвячено праці вітчизняних учених: В.В. Вітлин-

ського, Д.А. Штефанича, В.В. Лукʼянової, С.М. Ілля-
шенка, С.В. Білоусової, М.Б. Медведєва, а також зару-
біжних науковців: А.М. Дуброва, В.М. Трояновського, 
Г. Оуена та ін.

Постановка завдання. Метою статті є висвіт-
лення сучасної класифікації ігор у підприємницькій 
діяльності в прийнятті оптимальних господарських 
рішень і огляд практичної схеми парної стратегічної 
гри партнерів. 

Виклад основного матеріалу. Основу діяльності 
організацій (фірм, компаній, підприємств) в умовах 
ринкової економіки становить вільне підприємництво. 
Як зазначено в Законі України про підприємництво, 
йому властиві риси вільного вибору діяльності, само-
стійне формування програм господарювання, вільне 
розпорядження прибутком після внесення платежів, 
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залучення до підприємницької діяльності на добровіль-
них засадах майна і коштів юридичних і фізичних осіб.

Здійснення підприємництва у прийнятті господар-
ських рішень проходить в умовах неповної, неточної 
або суперечливої інформації, тобто в умовах невизна-
ченості ситуації, на яку впливає внутрішнє і зовнішнє 
середовище організацій за наявності підприємниць-
ких ризиків. Зазначимо, що під підприємницьким (гос-
подарським) ризиком [1] як різновиду економічного 
ризику слід розуміти загрозу або небезпеку виник-
нення збитків у будь-яких видах діяльності, повʼязаних 
із виробництвом продукції чи наданням послуг та їх 
реалізацією, товарно-грошових чи фінансових опера-
ціях, комерційній діяльності, здійсненням соціально-
економічних та науково-технічних програм. Невизна-
ченість (часткова або повна) означає неможливість 
оцінки майбутнього розвитку подій як у разі ймовір-
ності їх реалізації, так і з виду їх прояву.

Ризик являє собою складну економічно-управлін-
ську категорію, під час визначення якої має місце низка 
протиріч, тому управління ризиком (ризик-менеджмен-
том) у процесі розроблення і реалізації нових проектів 
(програм) є реагування на події та зміни ризиків у про-
цесі здійснення господарської діяльності організацій.

Одним із найважливіших етапів управління ризи-
ком є його кількісне оцінювання. Воно може бути 
здійснено за допомогою: аналітичних підходів, засно-
ваних на використанні аналітичних економіко-мате-
матичних методів і моделей [1–7]; застосування ста-
тичних критеріїв за умови повної невизначеності [1–3; 
5; 7]; здійснення евристичного підходу на основі екс-
пертного обговорення ризикових проблем [1; 4; 5]; 
упровадження імітаційного моделювання [1; 5; 7]; 
використання спеціальних математичних моделей за 
теорією оптимального управління на основі принципу 
максимуму Понтрягіна [1; 2]; побудови економіко-
математичних моделей за теоріями ігор і корисності 
[1; 2; 4–13].

У даній статті наведено сучасну класифікацію ігор 
у підприємницькій діяльності і розглянуто практичну 
схему парної гри партнерів за теорією ігор.

Теорія ігор – це побудова математичної моделі реалі-
зації управлінського рішення в умовах невизначеності 
ризикової події за наявності конфліктної ситуації. Ситу-
ація вважається конфліктною, якщо інтереси сторін, 
які беруть у ній участь, повністю або частково проти-
лежні. При цьому повинні бути відомі можливі способи 
поведінки (дії) учасників, тобто правила гри. Тому така 
модель конфліктної ситуації називається грою.

Теорія ігор була вперше запропонована амери-
канським математиком Дж. фон Нейманом у 1928 р., 
коли ним була доказана головна теорема теорії ігор – 
теорема мінімаксу. Подальший розвиток теорія ігор 
отримала після виходу в 1944 р. книги Дж. Неймана 
і О. Моргенштерна «Теорія ігор і економічна пове-
дінка». Нині теорія ігор набуває поширення в отри-
манні оптимальних рішень в умовах невизначеності 
та конфліктної ситуації в прикладних напрямах еконо-
міки та менеджменту.

Невизначеність результату в теорії ігор зумовлю-
ється причинами, які можна обʼєднати в такі групи [8]: 

а) особливості правил гри зумовлюють таку мно-
жину варіантів її розвитку, що передбачити результат 
гри заздалегідь неможливо;

б) джерелом невизначеності є вплив випадкових 
чинників;

в) невизначеність зумовлюється відсутністю інфор-
мації про дії противника та його стратегію.

Стратегія гравця – це план, згідно з яким він здій-
снює вибір своєї дії у будь-якій можливій ситуації і за 
будь-якої можливої інформації.

Завдання теорії ігор – визначення оптимальних 
стратегій гравців, які за багаторазового повторення гри 
забезпечують гравцям максимально можливий виграш.

Хід гри – це вибір однієї із запропонованих прави-
лами гри дій.

Учасники гри (гравці) – окремі особи, підпри-
ємницькі структури, а також різні явища й об’єкти 
природи.

У сучасній теорії ігор не існує встановленої кла-
сифікації їх видів, однак за відповідними критеріями 
по зазначених причинах [6; 8] можливо виділити такі 
види ігор у підприємницькій діяльності:

1) за кількістю гравців: парна гра, коли в ній при-
ймають участь дві особи; вона найбільш пророблена з 
математичного погляду і поширена на практиці; мно-
жинна гра, коли в ній приймають участь N гравців;

2) за кількістю стратегій:
кінцева гра, якщо кожен гравець має кінцеву кіль-

кість стратегій; 
безкінцева гра; коли хоча б один із гравців має без-

кінцеву кількість можливих стратегій;
3) за взаємовідносинами сторін: коаліційна гра, 

коли гравці можуть вступати у взаємовідносини, скла-
дати коаліції;

4) за характером виграшу: гра з нульовою сумою, 
коли сума виграшу всіх гравців у кожній партії дорів-
нює нулю, її відносять до класу антагоністичних, тому 
що виграш одного гравця дорівнює програшу другого; 
гра з нульовою сумою, в якій потрібно вносити вкла-
дення за право участі в ній;

5) за видом функцій виграшу: матрична гра – це 
кінцева гра двох гравців із нульовою сумою; біма-
трична гра – кінцева гра з ненульованою сумою та ін. 
(безперервна, випукла, сепорабельна) [6];

6) за кількістю ходів: однокрокова гра, коли вона 
закінчується після одного кроку кожного гравця за 
своєю стратегією; багатокрокова (змішана) гра, коли 
гравці використовують декілька стратегій;

7) за інформованістю сторін: гра з повною інформа-
цією, якщо кожен гравець на кожному ході гри знає всі 
раніше використані стратегії інших гравців; гра з непо-
вною інформацією;

8) за ступенем неповноти інформації: статис-
тична гра – в умовах часткової невизначеності; стра-
тегічна гра – за повної невизначеності.

Після загальних положень за теорією ігор розгля-
немо практичну схему стратегічної парної гри з нульо-
вою сумою (сума виграшів обох гравців дорівнює 
нулю), яка досить часто має місце на практиці [7–13]. 
Така гра складається з двох ходів, коли перший гра-
вець вибирає одну зі своїх стратегій АІ (І=1,2,…,m), а 
другий гравець – одну із своїх можливих стратегій Вj 
(j=1,2…n). За такого вибору другий гравець здійснює 
свої дії за повного незнання вибору першого. У разі 
вибору першим гравцем і-ῖ стратегій АІ, а другим грав-
цем – g-j стратегій Bj результат гри визначається чис-
лом аij. Таке число означає виграш першого гравця і 
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програш другого. Величини аij утворюють прямокутну 
матрицю С=(аij) з m рядів і n стовпців. Така матриця 
називається платіжною. У загальному вигляді ця 
матриця записується у такому вигляді:

C

a a a

a a a
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Якщо перший гравець вибирає стратегію АІ, то 
в найгіршому випадку він одержить виграш minj  aij, 
величина якого означає найменший елемент і-го рядка 
і платіжної матриці. Тому перший гравець повинен 
вибрати таку стратегію, щоб максимізувати свій міні-
мальний виграш. Отже, величина α=max mini j aij озна-
чає гарантований виграш першого гравця і називається 
нижньою ціною гри.

Другий гравець за вибору стратегії Вj у найгір-
шому випадку програє величину maxi aij, яка означає 
найбільший елемент у j-му стовпці платіжної матриці. 
Тому другий гравець повинен обрати таку стратегію, 
щоб мінімізувати свій максимальний програш. Отже, 
величина β=min maxj i aij – гарантований програш дру-
гого гравця, яка називається верхньою ціною гри. У разі 
α=β гра називається цілком визначеною, або грою із 
сідловою точкою, а спільне значення нижньої та верх-
ньої ціни гри – ціною гри. У такому разі за α=β=αi j0 0  
величина αі0j0 називається сідловою точкою, якій відпо-
відають оптимальні гравці.

Тоді для першого гравця оптимальною є стратегія 
АІj, а для другого – Вj0.

Розглянемо практичну схему визначення нижньої 
та верхньої цін парної гри, заданої, наприклад, платіж-
ною матрицею:
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Мінімальні величини виграшу та програшу за пла-
тіжною матрицею будуть:

α = maxi minj aij = max (3;1;2) = 3;
β = minj maxi aij = min (5;8;3;7) = 3.
Оскільки α=β=3, то платіжна матриця має сідлову 

точку а1,3=3і, і гра цілком визначена. Оптимальними 
стратегіями будуть: для першого гравця – А1; для дру-
гого гравця – В3.

Якщо матриця платежів не має сідлової точки, то 
α≠β і для збільшення (зменшення) свого середнього 
виграшу (програшу) гравцями вони повинні здійсню-
вати свій вибір із декількох стратегій. Такі стратегії 
називаються змішаними.

У здійсненні гри з платіжною матрицею розміром 
mxn змішана стратегія першого гравця задається ймо-
вірностями х=(х1, х2…,хm), а змішана стратегія другого 
гравця – y=(y1,y2,…yn). Імовірності стратегій повинні 
задовольняти умовам:
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Теорія ігор заснована на теоремі, згідно з якою 
кожна закінчена гра має хоча б один розвʼязок, який 
визначає прийняття змішаної стратегії. Виграш (про-
граш) першого (другого) гравця під час застосування 
змішаних стратегій визначається як математичне спо-
дівання виграшу (програшу) за формулою:

M(X,Y)= 
i

m

j

n

i jX Y
= =
∑∑

1 1

aij                          (3)

Використання змішаної стратегії дає можливість 
першому (другому) гравцям одержати виграш (про-
граш) за ціною Z:

Z= maxX minY M (X,Y)=minY maxX M(X,Y)     (4)
При цьому величина ціни повинна знаходитися у 

межах α ≤ Z ≤ β.
Задачі матричної гри без сідлової точки з викорис-

танням змішаних стратегій можуть бути зведені до 
задачі лінійного програмування [8; 10; 11].

Висновки: Розглянуто основні причини прояву 
невизначеності результату в теорії ігор, в також голо-
вні поняття цієї теорії.

Надано сучасну класифікацію теорії ігор на під-
ставі відповідних критеріїв ігор за групами причин їх 
невизначеності у підприємницькій діяльності.

Висвітлено практичну схему парної стратегічної 
гри із заданою платіжною матрицею за однією чи 
декількома стратегіями гравців, що часто зустрічається 
на практиці. За їх змішаних стратегій визначаються 
математичне сподівання виграшу (програшу) гравців 
та ціна гри.

Перспективою подальших досліджень із даної про-
блеми є розроблення практичної схеми множинної 
гри з декількома гравцями у прийнятті оптимального 
управлінського рішення за невизначеності інформації 
та наявності конфліктної ситуації у підприємницькій 
діяльності. Заслуговує уваги також проблема отри-
мання оптимальних управлінських рішень за теорією 
оптимальних процесів під час використання принципу 
максимуму Понтрягіна.
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