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Ðезюме
Â ñòàòüå èññëåäîâàíы ñóщåñòâóющèå ïîäхîäы ê îöåíêå эффåêòèâíîñòè ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèåì. Уêàзàíî íà èх íåäîñòàòêè, êîòîðыå ìîãóò ïðèâåñòè ê îшèбî÷íîìó ïðåäñòàâëåíèю î ñîñòîÿíèè 
óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Сфîðìèðîâàíы ïðåäëîæåíèÿ ïî ìåòîäàì îöåíêè ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ ñ ó÷å-
òîì фóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïîзâîëèò îöåíèòü ñóщåñòâóющåå ïîëîæåíèå óïðàâëåíèÿ è â äàëüíåéшåì 
âыбðàòü ïðàâèëüíыå íàïðàâëåíèÿ òðàíñфîðìàöèè ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.
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Summary
The article analyses the existing approaches to the evaluation of the efficiency of the enterprise management 
system. It is indicated on their shortcomings, which may lead to misconceptions about the state of management 
at the enterprise. Proposals on the methods of evaluation of the management system taking into account 
management functions are formed, which will allow assessing the existing state of management and, in the 
future, choosing the right directions of the transformation of the enterprise management system.
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Íàäàíî хàðàêòåðèñòèêó íåâèзíà÷åíîñò³ òà її ð³âí³â òà îñíîâí³ â³äì³ííîñò³ â³ä ðèзèêó. Ðîзãëÿíóòî òèïè òà 
ð³âí³ íåâèзíà÷åíîñò³. Дîñë³äæåíî ïîðÿäîê фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü, óðàхîâóю÷è фàêòîð íåâè-
зíà÷åíîñò³. Âèзíà÷åíî àíàë³òè÷í³ ³íñòðóìåíòè, ÿê³ ìîæóòü бóòè âèêîðèñòàí³ ï³ä ÷àñ фîðìóâàííÿ ñòðàòå-
ã³÷íèх ð³шåíü зà ð³зíèх ð³âí³â íåâèзíà÷åíîñò³.
Êлючові слова: ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ, íåâèзíà÷åí³ñòü, ðèзèê, ñòðàòåã³÷í³ ð³шåííÿ, фîðìóâàííÿ ñòðàòå-
ã³÷íèх ð³шåíü, ñòðàòåã³÷í³ àëüòåðíàòèâè, ðåàëüí³ îïö³îíè.

Постановка проблеми. Сêëàäí³ñòü ð³шåíü, ÿê³ 
фîðìóюòüñÿ ³ ïðèéìàюòüñÿ íà ñòðàòåã³÷íîìó ð³âí³ 
óïðàâë³ííÿ, ïîÿñíюєòüñÿ äåê³ëüêîìà ïðè÷èíàìè, 
îäíà з ÿêèх – íàÿâí³ñòü âåëèêîї ê³ëüêîñò³ фàê-
òîð³â, ÿê³ íåîбх³äíî âðàхîâóâàòè ï³ä ÷àñ фîðìó-
âàííÿ ð³шåíü. Пðè öüîìó â³äïîâ³äíà óïðàâë³íñüêà 
³íфîðìàö³ÿ ÷àñòî є ñëàбîñòðóêòóðîâàíîю (íàïðè-
êëàä, ïðîãíîзóâàííÿ òåíäåíö³é ðîзâèòêó ðèíê³â) 
àбî âзàãàë³ íåñòðóêòóðîâàíîю (íàïðèêëàä, îñîбëè-
âîñò³ ïîë³òè÷íîї ñèòóàö³ї). Êð³ì òîãî, íåð³äêî ñïî-
ñòåð³ãàєòüñÿ íåïîâíîòà ³íфîðìàö³ї àбî â³äñóòí³ñòü 
äàíèх, âàæëèâèх äëÿ àíàë³зó ³ ïðèéíÿòòÿ ð³шåíü.

Уñå б³ëüш âàæëèâèì ïèòàííÿì ñüîãîäí³ ñòàє 
âèêîðèñòàííÿ îñíîâíèх ïðèíöèï³â ñòðàòåã³÷íîãî 
ìåíåäæìåíòó, ðåàë³зàö³ÿ ÿêèх ïîâèííà зä³éñíюâà-
òèñÿ, íàñàìïåðåä, ÷åðåз ïðèéíÿòòÿ åфåêòèâíèх 
óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü, зàñíîâàíèх íà ñèñòåìíîìó 
ï³äхîä³, àíàë³з³ зîâí³шí³х ³ âíóòð³шí³х фàêòîð³â, 
ÿê³ ïðÿìî àбî îïîñåðåäêîâàíî âïëèâàюòü íà ä³ÿëü-
í³ñòü ï³äïðèєìñòâà.

Òàêîæ äëÿ ñó÷àñíîї åêîíîì³êè хàðàêòåðí³ íåâè-
зíà÷åí³ñòü ³ íåïîâíîòà ³íфîðìàö³ї, îñîбëèâî êîëè 
éäåòüñÿ ïðî її ìàéбóòí³é ñòàí. Пðè÷îìó â ñèëó 
íàÿâíîñò³ âíóòð³шíüîñèñòåìíèх зâ'ÿзê³â âïëèâ 
ð³зíèх ÷èííèê³â íåâèзíà÷åíîñò³ ìîæå íàêëàäà-
òèñÿ îäèí íà îäíîãî ³ â ðåзóëüòàò³ зíà÷íî ïîñèëю-
єòüñÿ âïëèâ ñóêóïíîї íåâèзíà÷åíîñò³. Îбë³ê öèх 
фàêòîð³â íàéб³ëüш âàæëèâèé ï³ä ÷àñ ïðèéíÿòòÿ 
ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü, ïðèзíà÷åíèх ñàìå äëÿ «ðîз-
êðèòòÿ» íåâèзíà÷åíîñò³.

Íåäîîö³íêà фàêòîðà íåâèзíà÷åíîñò³ ìîæå ïðè-
зâåñòè äî фîðìóâàííÿ òèх ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü, 
ÿê³ íå äàюòü зìîãè êîìïàí³ї í³ зàхèñòèòèñÿ â³ä 
зà-ãðîз ³з бîêó êîíêóðåíò³â, í³ ñêîðèñòàòèñÿ òèìè 
óí³êàëüíèìè ìîæëèâîñòÿìè, ÿê³ â³äêðèâàюòüñÿ â 
ñèòóàö³ї âèñîêîї íåâèзíà÷åíîñò³.

Àналіз останніõ досліджень і публікацій. Пðî-
бëåìàìè ïðèéíÿòòÿ òà ðåàë³зàö³ї óïðàâë³íñüêèх 
ð³шåíü â óìîâàх ðèзèêó òà íåâèзíà÷åíîñò³ зàéìà-
ëèñÿ òàê³ зàðóб³æí³ òà â³ò÷èзíÿí³ â÷åí³, ÿê С. Б³ð, 
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Ф. Íàéò, ².Î. Бëàíê, Г. Сàéìîí òà ³í. Ìåòîäè ïðè-
éíÿòòÿ ð³шåíü â óìîâàх íåâèзíà÷åíîñò³ äîñë³äæó-
âàëè Є.С. Êóíäèшåâà, Л.Â. Пîïîâà, ².À. Ìàñëîâà, 
Í.². Ìàшèíà.

Пðîбëåìàì ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ïðèñâÿ-
÷åí³ ðîбîòè бàãàòüîх â³ò÷èзíÿíèх ³ зàðóб³æíèх 
ó÷åíèх, ñåðåä ÿêèх îñîбëèâèé ³íòåðåñ âèêëèêàюòü 
äîñë³äæåííÿ ². Àíñîффà, À.Ò. Çóбà, Ì.Â. Лîêò³-
îíîâà, Î.С. Â³хàíñüêîãî, П. Дðóêåðà, À.Â. Êîзà-
÷åíêî. Îäíàê ³íñòðóìåíòè ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâ-
ë³ííÿ, ðîзãëÿíóò³ â зàзíà÷åíèх ðîбîòàх, ìàюòü 
äåÿê³ îбìåæåííÿ ï³ä ÷àñ фîðìóâàííÿ ³ ïðèéíÿòòÿ 
ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü â óìîâàх зíà÷íîї íåâèзíà÷å-
íîñò³ зîâí³шíüîãî ñåðåäîâèщà, òîìó äàíèé àñïåêò 
ïîòðåбóє б³ëüш äåòàëüíîãî âèâ÷åííÿ.

Âиділення невирішениõ раніше частин загаль-
ної проблеми. Íåâèзíà÷å-í³ñòü íåбåзïå÷íà òèì, 
щî, бóäó÷è íå â зìîз³ ñфîðìóâàòè ³ ïðèéíÿòè 
ñòðàòåã³÷íå ð³шåííÿ, ÿêå бàзóєòüñÿ íà òðàäèö³é-
íîìó àíàë³з³, äåÿê³ ìåíåäæåðè ïîâí³ñòю â³äìîâëÿ-
юòüñÿ â³ä ñóâîðèх ðàìîê ïëàíóâàííÿ ³ ïî÷èíàюòü 
ïðèéìàòè ñóòî ³íòóїòèâí³ ð³шåííÿ. Êîìïàí³ÿì, 
ÿê³ ïîñò³éíî âèìóшåí³ ïðèéìàòè ò³ ÷è ³íш³ ñòðà-
òåã³÷í³ ð³шåííÿ â óìîâàх íåâèзíà÷åíîñò³, ïîòð³-
бåí ï³äх³ä, ÿêèé íå ò³ëüêè í³âåëює öåé âïëèâ, à é 
îбåðíå óìîâè íåâèзíà÷åíîñò³ â ïîòåíö³éíó âèãîäó. 
Яê ïðàâèëî, íàâ³òü ó ñèòóàö³ї íàäзâè÷àéíî âèñî-
êîї íåâèзíà÷åíîñò³ ìåíåäæåðè ìàюòü зàãàëüíå 
óÿâëåííÿ ïðî ñòðàòåã³÷í³ ïð³îðèòåòè ф³ðìè. Âèíè-
êàє ïîòðåбà â êîíöåïö³ї, щî äàє зìîãó âñòàíîâèòè, 
â óìîâàх ÿêîãî ñàìå ð³âíÿ íåâèзíà÷åíîñò³ ä³є 
êîìïàí³ÿ, ³ ï³ä³éòè äî фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî 
ð³шåííÿ ñàìå âèхîäÿ÷è ³з öüîãî êðèòåð³ю.

Мета статті ïîëÿãàє ó äîñë³äæåíí³ îñíîâíèх 
³íñòðóìåíò³â фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü ó 
ñêëàäíîìó ³ äèíàì³÷íîìó ñåðåäîâèщ³, â óìîâàх 
зîâí³шíüîї êðèзè, â ñèòóàö³ÿх äåф³öèòó ³íфîðìà-
ö³ї з âèñîêèì ñòóïåíåì íåïåðåäбà÷óâàíîñò³ ìàé-
бóòíüîãî.

Âиклад основного матеріалу дослідження. 
Фóíêö³îíóâàííÿ åêîíîì³÷íîї ñèñòåìè ó ö³ëîìó 
хàðàêòåðèзóєòüñÿ íåâèзíà÷åí³ñòю ïîâåä³íêè ÿê 
ñóб’єêò³â ï³äïðèєìíèöòâà, òàê ³ ³íшèх її åëåìåí-
ò³â. Íå âðàхîâóю÷è íåâèзíà÷åí³ñòü, íåìîæëèâî 
ïðàâèëüíî íå ò³ëüêè îïèñàòè ðåàëüíèé ñóб’єêò ãîñ-
ïîäàðюâàííÿ, éîãî âëàñòèâîñò³, ïîâåä³íêó â ïåâ-
íèх óìîâàх, à é åфåêòèâíî óïðàâëÿòè íèì. Лèшå 
зíàííÿ òà âèêîðèñòàííÿ â ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ 
зàêîí³â ðîзâèòêó åêîíîì³êè ìîæå бóòè íàä³é-
íîю îñíîâîю åфåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòю 
ñóб’єêò³â ãîñïîäàðюâàííÿ ó шâèäêî зì³íюâàíîìó 
зîâí³шíüîìó ñåðåäîâèщ³.

Êàòåãîð³ÿ «íåâèзíà÷åí³ñòü» є íåâ³ä’єìíèì 
ñêëàäíèêîì óìîâ åêîíîì³÷íîї ä³ÿëüíîñò³ òà зíà-
хîäèòüñÿ ó âзàєìîзâ’ÿзêó ÿê ³з бàãàòüìà åêîíîì³÷-
íèìè ÿâèщàìè òà ïðîöåñàìè, òàê ³ ñóñï³ëüñòâà ó 
ö³ëîìó. Гîñïîäàðñüêà ä³ÿëüí³ñòü ó ðèíêîâèх óìî-
âàх ïåðåäбà÷àє âèб³ð íàïðÿì³â âêëàäåííÿ êàï³-
òàëó â óìîâàх ïîñò³éíî зì³íюâàíîãî зîâí³шíüîãî 
ñåðåäîâèщà, щî óñêëàäíює ïåðåäбà÷åííÿ íåîбх³ä-
íèх ìàéбóòí³х ä³é [9].

Òðåбà ÷³òêî ðîзìåæóâàòè ïîíÿòòÿ «ðèзèê» ³ 
«íåâèзíà÷åí³ñòü». Ðèзèê хàðàêòåðèзóє òàêó ñèòó-
àö³ю, êîëè íàñòàííÿ íåâ³äîìèх ïîä³é íàäòî éìî-
â³ðíå ³ ìîæå бóòè îö³íåíî ê³ëüê³ñíî, à íåâèзíà-
÷åí³ñòü – êîëè éìîâ³ðí³ñòü íàñòàííÿ òàêèх ïîä³é 
îö³íèòè зàзäàëåã³äü íåìîæëèâî. У ðåàëüí³é ñèòóà-
ö³ї óïðàâë³íñüê³ ð³шåííÿ ìàéæå зàâæäè ïîâ’ÿзàí³ 
з ðèзèêîì, щî зóìîâëåíèé íàÿâí³ñòю íèзêè фàê-
òîð³â íåâèзíà÷åíîñò³, зàзäàëåã³äü íåïåðåäбà÷åíèх.

Íåâèзíà÷åí³ñòü ïåðåäбà÷àє íàÿâí³ñòü фàêòî-
ð³â, зà ÿêèх ðåзóëüòàòè ä³é íå є äåòåðì³íîâàíèìè, 

à ñòóï³íü âïëèâó êîæíîãî фàêòîðó íà ðåзóëüòàòè 
íåâ³äîìèé. У ñèòóàö³ÿх ðèзèêó ìè ìîæåìî âèêî-
ðèñòîâóâàòè îб’єêòèâí³ зíà÷åííÿ éìîâ³ðíîñòåé äëÿ 
ñòàòèñòè÷íîãî ïðîãíîзóâàííÿ, òîä³ ÿê ó ñèòóàö³ÿх 
³з íåâèзíà÷åí³ñòю âèêîðèñòîâóєòüñÿ éìîâ³ðí³ñòü ÿê 
ñóб’єêòèâíà îö³íêà ìîæëèâèх íàñë³äê³â [5].

Ðèзèê òà íåâèзíà÷åí³ñòü â³ä³ãðàюòü âàæëèâó 
ðîëü ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâ, âì³щóю÷è â ñîб³ 
ïðîòèð³÷÷ÿ ì³æ ðåàëüíèì ³ зàïëàíîâàíèì. Уñóíóòè 
íåâèзíà÷åí³ñòü íåìîæëèâî, îñê³ëüêè âîíà є åëåìåí-
òîì îб’єêòèâíîї ä³éñíîñò³. Àëå ñë³ä зàзíà÷èòè, щî 
íåâèзíà÷åí³ñòü íå зàâæäè є íåãàòèâíèì фàêòîðîì, 
îñê³ëüêè óñâ³äîìëåííÿ фàêòó її ³ñíóâàííÿ ìîòèâóє 
äî ñàìîñò³éíîãî âèð³шåííÿ óïðàâë³íñüêèх зàâäàíü, 
³í³ö³àòèâíîñò³ òà òâîð÷îãî ïîшóêó [4].

Сòðàòåã³÷í³ ð³шåííÿ є ð³зíîâèäîì óïðàâë³í-
ñüêèх ð³шåíü ³ ïîâ'ÿзàí³ з ð³шåííÿìè, щî ìàюòü 
зíà÷åííÿ äëÿ ï³äïðèєìñòâà ó ö³ëîìó: éîãî ïîзèö³ї 
щîäî êîíêóðåíò³â, ñïîæèâà÷³â, òîâàð³â, ðèíê³â, 
ìàêðîñåðåäîâèщà òîщî.

Îзíàêè ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü â³äîбðàæåíî íà 
ðèñ. 1.
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Ðис. 1. Îзнаки стратегічниõ рішень
Джерело: складено за [1]

Сòðàòåã³÷í³ ð³шåííÿ – öå ðåзóëüòàò âèбîðó 
ñóб'єêòîì óïðàâë³ííÿ âàð³àíòó ä³é, ñïðÿìîâàíèх 
íà âèð³шåííÿ âèзíà÷åíèх ñòðàòåã³÷íèх зàâäàíü 
ï³äïðèєìñòâà â íàÿâí³é ÷è ïðîãíîзîâàí³é íà ìàé-
бóòíє ñèòóàö³ї [7].

Сòðàòåã³÷í³ ð³шåííÿ âèзíà÷àюòü зàãàëüíèé 
íàïðÿì ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà ³ éîãî æèòòєзäàò-
í³ñòü â óìîâàх ïîä³é, щî ïðîãíîзóюòüñÿ, íåñïî-
ä³âàíèх ïîä³é òà зîâñ³ì íåâ³äîìèх ó äàíèх ÷àñ, 
ÿê³ ìîæóòü â³äбóòèñÿ ó éîãî îòî÷åíí³. Âèхîäÿ÷è з 
öüîãî, ñòðàòåã³÷í³ ð³шåííÿ фîðìóюòüñÿ äëÿ ãíó÷-
êîãî ðåãóëюâàííÿ ïðîöåñ³â íà ï³äïðèєìñòâ³ é óðà-
хîâóюòü âïëèâ зîâí³шíüîãî ñåðåäîâèщà, щî äàє 
зìîãó фîðìóâàòè òà ï³äòðèìóâàòè äîâãîñòðîêîâ³ 
êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè ³ íàäàє ï³äïðèєìñòâó ìîæ-
ëèâ³ñòü âèæèâàòè â äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³ òà 
äîñÿãàòè зàïëàíîâàíèх ö³ëåé.

Уðàхîâóю÷è âèщåзàзíà÷åíå, фîðìóâàííÿ ³ ðåà-
ë³зàö³ÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü öå îñíîâí³ ïðîöåñè 
ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ï³äïðèєìñòâîì. П³ä фîð-
ìóâàííÿì ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü ñë³ä ðîзóì³òè ïðî-
öåñ, ÿêèé є ñêëàäíèì ³ бàãàòîñòîðîíí³ì, îñê³ëüêè 
â³í зâîäèòüñÿ äî âèñóíåííÿ, îö³íêè òà â³äбîðó 
ñòðàòåã³÷íèх âàð³àíò³â з óðàхóâàííÿì, щî öåé 
ïðîöåñ ïðîхîäèòü â óìîâàх íåñòàб³ëüíîñò³ зîâí³ш-
íüîãî ñåðåäîâèщà òà зà ïåâíîãî ð³âíÿ íåâèзíà÷å-
íîñò³, щî íàêëàäàє ïåâí³ îбìåæåííÿ â äîñòóïíîñò³ 
³íфîðìàö³ї ³ ñòâîðює òðóäíîщ³ ï³ä ÷àñ ïëàíóâàííÿ 
ïîäàëüшîї ðåàë³зàö³ї öèх ð³шåíü. Âèхîäÿ÷è ³з 
öüîãî, ñë³ä âèä³ëèòè îñíîâí³ åòàïè фîðìóâàííÿ 
ñòðàòåã³÷íîãî ð³шåííÿ òà їх хàðàêòåðèñòèêó:

1. Д³àãíîñòèêà ïðîбëåì. Íà öüîìó åòàï³ âèÿâ-
ëÿюòüñÿ ïðîбëåìè, щî ìàюòü àбî ìîæóòü ìàòè 
ì³ñöå ó ðîзðîбëåíí³ àбî ðåàë³зàö³ї ñòðàòåã³é ï³ä-
ïðèєìñòâà, ³äåíòèф³êóюòüñÿ ðèзèêè, з ÿêèìè ï³ä-
ïðèєìñòâî ìîæå ñòèêíóòèñÿ ï³ä ÷àñ зä³éñíåííÿ 
ñâîєї ä³ÿëüíîñò³. П³ñëÿ öüîãî âèÿâëåí³ ïðîбëåìè 
ðàíæóюòüñÿ зà êðèòåð³ÿìè íåâ³äêëàäíîñò³ âèð³-
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шåííÿ (òåðì³íîâîñò³), зíà÷óщîñò³ äëÿ ï³äïðèєì-
ñòâà òà òåíäåíö³é ðîзâèòêó.

2. Ðîзðîбëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ð³шåííÿ. Íà 
öüîìó åòàï³ â³äбóâàєòüñÿ ïîñòàíîâêà зàâäàííÿ, 
фîðìóâàííÿ êðèòåð³їâ òà îбìåæåíü ð³шåííÿ òà 
ðîзðîбëåííÿ àëüòåðíàòèâíèх âàð³àíò³â ð³шåííÿ. 
Ðîзðîбëåííÿ àëüòåðíàòèâ є îäíèì ³з êëю÷îâèх 
åòàï³â ï³ä ÷àñ фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü. 
Сë³ä ðîзãëÿäàòè зíà÷íó ê³ëüê³ñòü ð³зíîìàí³òíèх 
âàð³àíò³â âèð³шåííÿ îäí³єї ³ ò³єї æ ïðîбëåìè, щîб 
зíàéòè íàéêðàщå.

3. П³äãîòîâêà ñòðàòåã³÷íîãî ð³шåííÿ. Сàìå äî 
öüîãî åòàïó ³íòåãðóєòüñÿ ïðîöåñ ðèзèê-ìåíåäæ-
ìåíòó, ÿêèé âêëю÷àє â ñåбå àíàë³з (³äåíòèф³êà-
ö³ю) ðèзèê³â ó ðîзðîбëåíèх ñòðàòåã³÷íèх àëüòåð-
íàòèâàх, îö³íêó ð³âíÿ ðèзèêó â àëüòåðíàòèâàх, à 
òàêîæ ïðèéíÿòòÿ зàхîä³â щîäî зìåíшåííÿ ð³âíÿ 
ðèзèêó àбî ïîñëàбëåííÿ éîãî ìîæëèâîãî íåãàòèâ-
íîãî âïëèâó [1].

Íàé÷àñò³шå ïðèéíÿòòÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü 
зä³éñíюєòüñÿ â óìîâàх íåäîñòàòíîñò³ àбî íåâè-
зíà÷åíîñò³ зíàíü ïðî ìàéбóòíє, êîëè îòðèìàííÿ 
íåîбх³äíîї ³íфîðìàö³ї є ñêëàäíèì, òðóäîì³ñòêèì, 
äîðîãèì àбî зîâñ³ì íåìîæëèâèì зàâäàííÿì. Яê 
ñêàзàâ П. Дðóêåð [3], ï³ä ÷àñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó-
âàííÿ ìàєìî ñïðàâó íå з ìàéбóòí³ìè ð³шåííÿìè, 
à з ìàéбóòí³ì ð³шåíü, ÿê³ ïðèéìàюòüñÿ ñüîãîäí³. 
Àëå íàâ³òü ñàìà íåâèзíà÷åí³ñòü б³зíåñ-ñåðåäîâèщà 
ì³ñòèòü бàãàòî êîðèñíîї ³íфîðìàö³ї äëÿ âèбîðó 
àäåêâàòíîãî ñòðàòåã³÷íîãî ð³шåííÿ. Пî-ïåðшå, 
ìàéæå зàâæäè ìîæíà ³äåíòèф³êóâàòè ÿâí³ òåíäåí-
ö³ї ³ íà їх îñíîâ³ ïðîãíîзóâàòè ïîïèò íà ìàéбóòíю 
ïðîäóêö³ю. Пî-äðóãå, зàâæäè є òàê³ ÷èííèêè, ïðî 
ÿê³ ïîêè í³÷îãî íå â³äîìî, îäíàê âîíè ö³ëêîì ï³з-
íàâàí³ зà óìîâè ãðàìîòíîãî àíàë³зó. Íåâèзíà÷å-
í³ñòü, ÿêà збåð³ãàєòüñÿ ï³ñëÿ òîãî, ÿê âèïðîбóâàí³ 
âñ³ äîñòóïí³ ìåòîäè àíàë³зó, íàзèâàєòüñÿ зàëèш-
êîâîю [6]. Àëå ÷àñòî íàâ³òü зàëèшêîâà íåâèзíà-
÷åí³ñòü ï³ääàєòüñÿ äåÿê³é îö³íö³.

Íà ðèñ. 2 íàâåäåíî âèäè íåâèзíà÷åíîñò³. Яêщî 
ñïðîåêòóâàòè öю êëàñèф³êàö³ю íà ñïåöèф³êó фîð-
ìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü, òî ìîæíà ïîзíà÷èòè 
äâà óêðóïíåíèх âèäè íåâèзíà÷åíîñò³: íåÿñí³ñòü 
(â³äñóòí³ñòü òî÷íîãî зíàííÿ) щîäî ìàéбóòíüîãî 
ñòàíó âñ³х ïðîãíîзîâàíèх ïàðàìåòð³â; íå÷³òê³ñòü 
³íòåðïðåòàö³ї îêðåìèх бîê³â ïîòî÷íîãî ñòàíîâèщà 
ï³äïðèєìñòâà àбî ñòàíó ðèíêó. 

Êîíñóëüòàíòè з êîìïàí³ї McKinsey & Company 
Х. Êîðòí³, Дæ. Êåðê-ëåíä ³ П. Â³ãåð [8] ñòâåðäæó-
юòü, щî «òðàäèö³éí³» ³íñòðóìåíòè âèбîðó òîãî ÷è 

³íшîãî ñòðàòåã³÷íîãî ð³шåííÿ â óìîâàх íåâèзíà-
÷åíîñò³ ìîæóòü бóòè «â³äâåðòî íåбåзïå÷íèìè». 
Сïðàâà â òîìó, щî íåäîîö³íêà íåâèзíà÷åíîñò³ â 
òàêîìó ðàз³ ìîæå ïðèâåñòè äî âèбîðó ñòðàòåã³÷íèх 
ð³шåíü, ÿê³ àбî íå зàхèщàюòü â³ä íåбåзïåê, àбî íå 
äàюòü зìîãè ñêîðèñòàòèñÿ шàíñàìè, éìîâ³ðíèìè 
зà âèñîêèх ð³âí³â íåâèзíà÷åíîñò³, òîìó êåð³âíè-
êàì ï³äïðèєìñòâ ñë³ä ï³ä ÷àñ ïðîöåñó фîðìóâàííÿ 
ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü ïåðш зà âñå ³äåíòèф³êóâàòè 
ð³âåíü íåâèзíà÷åíîñò³. Сàìå ³äåíòèф³êàö³ÿ ð³âíÿ 
íåâèзíà÷åíîñò³ äàñòü зìîãó âèбðàòè â³äïîâ³äíèé 
àíàë³òè÷íèé ³íñòðóìåíò ³ з éîãî äîïîìîãîю ðîз-
ðîбèòè ñòðàòåã³ю (òàбë. 1).

Âèä³ëÿюòü ÷îòèðè îñíîâíèх ð³âíÿ íåâèзíà÷å-
íîñò³ [2]:

Пåðшèé ð³âåíü íåâèзíà÷åíîñò³ – äîñèòü зðî-
зóì³ëå ìàéбóòíє. Íà öüîìó ð³âí³ íåîбх³äíî 
ïîбóäóâàòè îäèí ïðîãíîз ìàéбóòíüîãî. Хî÷à â³í 
³ íå бóäå ³äåàëüíèì, àëå âñå æ òàêèé ïðîãíîз 
äîñèòü âóзüêèé, щîб зàäàòè єäèíèé ñòðàòåã³÷-
íèé íàïðÿì. Òîбòî íà öüîìó ð³âí³ íåâèзíà÷åí³ñòü 
ìàéæå íå âïëèâàє íà фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх 
ð³шåíü. Щîб ïîбóäóâàòè äîñèòü òî÷íèé ïðîãíîз 
äëÿ ïåðшîãî ð³âíÿ íåâèзíà÷åíîñò³ зîâí³шíüîãî 
ñåðåäîâèщà, óïðàâë³íö³ ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòè 
ñòàíäàðòíèé íàб³ð ³íñòðóìåíò³â: ðèíêîâ³ äîñë³-
äæåííÿ, àíàë³з âèòðàò ³ âèðîбíè÷èх ðåñóðñ³â 
êîíêóðåíò³â, àíàë³з ëàíöюæê³â ñòâîðåííÿ âàð-
òîñò³, ìîäåëü ï'ÿòè ðóш³éíèх ñèë Ì. Пîðòåðà òà 
³í. Дëÿ îö³íêè ð³зíèх àëüòåðíàòèâíèх âàð³àíò³â 
ñòðàòåã³é ìîæå бóòè âèêîðèñòàíà ìîäåëü äèñêîí-
òîâàíîãî ãðîшîâîãî ïîòîêó.

Дðóãèé ð³âåíü íåâèзíà÷åíîñò³ – àëüòåðíàòèâí³ 
âàð³àíòè ìàéбóòíüîãî. Íà öüîìó ð³âí³ ìàéбóòíє 
ìîæíà ïðåäñòàâèòè ó âèãëÿä³ äåê³ëüêîх àëüòåð-
íàòèâíèх âàð³àíò³â ðîзâèòêó ïîä³é. Àíàë³з íå äàє 
зìîãè âèзíà÷èòè, ÿêèé ñàìå âàð³àíò бóäå ðåàë³-
зîâàíèé, îäíàê äîïîìàãàє ïîзíà÷èòè ìîæëèâ³ 
âàð³àíòè. Êîæåí ³з ñöåíàð³їâ ìîæå зàæàäàòè ñâîєї 
ìîäåë³ îö³íêè. Пðè öüîìó íåîбх³äíà ³íфîðìàö³ÿ, 
ÿêà äîïîìîæå âèзíà÷èòè éìîâ³ðí³ñòü ðåàë³зàö³ї 
êîæíîãî з³ ñöåíàð³їâ, òîìó ïîðÿä ³з òàêèìè ³íñòðó-
ìåíòàìè, ÿê òåîð³ÿ ³ãîð, àâòîð òàêîæ ðåêîìåíäóє 
äëÿ îö³íêè ð³зíèх ñòðàòåã³÷íèé ð³шåíü âèêîðèñ-
òîâóâàòè ìåòîä ðåàëüíèх îïö³îí³â.

Òðåò³é ð³âåíü íåâèзíà÷åíîñò³ – шèðîêèé ä³àïà-
зîí âàð³àíò³â ìàéбóòíüîãî. Íà öüîìó ð³âí³ ìîæíà 
âèзíà÷èòè ä³àïàзîí ïîòåíö³éíèх ìîæëèâîñòåé, 
àëå ñïðàâæí³х äèñêðåòíèх ñöåíàð³їâ òóò íåìàє. 
Ðîзðîбèòè ñöåíàð³ї, щî îïèñóюòü êðàéí³ òî÷êè 

 

Невизначеність 

Недостовірність Неповнота Невідомість 

Фізична невизначеність Лінгвістична невизначеність 

Неточність Випадковість 

Ðис. 2. Âиди невизначеності
Джерело: складено за [2]
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â ä³àïàзîí³ ìîæëèâèх ðåзóëüòàò³â, ÷àñòî äîñèòü 
ëåãêî, ïðîòå öå íå ÷àñòî зàбåзïå÷óє бàзó äëÿ фîð-
ìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü. Îñê³ëüêè ³íшèх 
äèñêðåòíèх ñöåíàð³їâ íà òðåòüîìó ð³âí³ íåìàє, 
âèб³ð ïåðåäбà÷óâàíèх ðåзóëüòàò³â, з ÿêèх зãîäîì 
âèéäóòü àëüòåðíàòèâí³ ñöåíàð³ї, – ñïðàâæíє ìèñ-
òåöòâî. Íà öüîìó ð³âí³ íåâèзíà÷åíîñò³ íåìîæëèâî 
âèзíà÷èòè ïîâíèé ñïèñîê ñöåíàð³їâ ³ â³äïîâ³äíîї 
â³ðîã³äíîñò³, òîìó ðîзðàхóâàòè î÷³êóâàí³ âèãîäè 
â³ä ð³зíèх ñòðàòåã³é äîñèòü ïðîбëåìàòè÷íî, íàé-
б³ëüш äîö³ëüíî êîìб³íóâàòè ³íñòðóìåíòè ñöåíàð-
íîãî àíàë³зó òà òåîð³ї ðåàëüíèх îïö³îí³â.

Чåòâåðòèé ð³âåíü íåâèзíà÷åíîñò³ – ïîâíà íåâè-
зíà÷åí³ñòü. Íà öüîìó ð³âí³ ð³зí³ ïàðàìåòðè íåâè-
зíà÷åíîñò³ âзàєìîä³юòü, óòâîðюю÷è ñåðåäîâèщå, 
â ÿêîìó фàêòè÷íî íåìîæëèâî бóäóâàòè ïðîãíîзè. 
Òóò íå ìîæíà ïîзíà÷èòè íàâ³òü ä³àïàзîí ïîòåí-
ö³éíèх ðåзóëüòàò³â, íå êàæó÷è âæå ïðî àëüòåðíà-
òèâí³ âàð³àíòè. ²íîä³ ìîæíà íàâ³òü âèзíà÷èòè, à 
òèì б³ëüшå ïðîãíîзóâàòè ðåëåâàíòí³ зì³íí³, щî 
âèзíà÷àюòü ìàéбóòíє.

П³ä ÷àñ âèÿâëåííÿ òà îö³íêè ìîæëèâèх âàð³-
àíò³â ñòðàòåã³ї êîæåí âèä íåâèзíà÷åíîñò³ ïåðåä-
бà÷àє âèêîðèñòàííÿ êîíêðåòíèх ³íñòðóìåíò³â. Íà 
ïåð-шîìó ð³âí³ íåâèзíà÷åíîñò³ ìîæå бóòè âèêî-

ðèñòàíèé «òðàäèö³éíèé» íàб³ð ³íñòðóìåíò³â. Íà 
äðóãîìó ð³âí³ ìîæóòü бóòè âèêîðèñòàí³ àíàë³з 
ð³шåíü, ìîäåë³ îö³íêè âàð³àíò³â, òåîð³ÿ ³ãîð, ìåòîä 
ðåàëüíèх îïö³îí³â. Çà шèðîêîãî ä³àïàзîíó âàð³àí-
ò³â ìàéбóòíüîãî ìîæëèâî äîñë³äæåííÿ ïîïèòó, 
ïðîãíîзóâàííÿ ðîзâèòêó òåхíîëîã³é, ñöåíàðíå 
ïëàíóâàííÿ, à òàêîæ ìåòîäó ðåàëüíèх îïö³îí³â. 
У ñèòóàö³ї з ïîâíîю íåâèзíà÷åí³ñòю ÿê àíàë³òè÷í³ 
³íñòðóìåíòè â ðîбîò³ ðåêîìåíäóєòüñÿ âèêîðèñòî-
âóâàòè ìåòîäè àíàëîã³é ³ ðîзï³зíàâàííÿ îбðàз³â, 
íåë³í³éí³ äèíàì³÷í³ ìîäåë³.

Âисновки. Îïèñàíèé ï³äх³ä зàбåзïå÷óє ìîæëè-
â³ñòü ðåòåëüíîãî òà ñèñòåìàòè÷íîãî îñìèñëåííÿ 
íåâèзíà÷åíîñò³. Пåðåäóñ³ì â³í äàє зìîãó îö³íèòè, 
ÿê³ àíàë³òè÷í³ ³íñòðóìåíòè ìîæóòü бóòè âèêîðèñ-
òàí³ äëÿ фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ð³шåíü â óìî-
âàх ð³зíèх ð³âí³â íåâèзíà÷åíîñò³. 

Çàïðîïîíîâàíà ³äåíòèф³êàö³ÿ ð³âí³â íåâèзíà÷å-
íîñò³ äîïîìàãàє âèбðàòè íàéêðàщèé âèä àíàë³зó з 
ïîãëÿäó éîãî зäàòíîñò³ îïèñàòè êîæåí ³з ìîæëè-
âèх âàð³àíò³â ðîзâèòêó ïîä³é íà ðèíêó.

У б³ëüш шèðîêîìó ñåíñ³ êîíöåïö³ÿ äàє âñå-
б³÷íå óÿâëåííÿ ïðî íåâèзíà÷åí³ñòü òà її âïëèâ íà 
фîðìóâàííÿ òà ³íñòðóìåíòàð³é äëÿ âèбîðó òîãî ÷è 
³íшîãî ñòðàòåã³÷íîãî ð³шåííÿ. 
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Òàбëèöÿ 1
Àналітичний інструментарій за різниõ рівнів невизначеності

Ðівень невизначеності Що можливо визначити Àналітичні інструменти Ãрафічна інтерпретація

1-é ð³âåíü – äîñòàòíüî зðîзó-
ì³ëå ìàéбóòíє

єäèíèé ïðîãíîз, äîñòàòí³é 
äëÿ âèзíà÷åííÿ ñòðàòåã³ї

– ðèíêîâ³ äîñë³äæåííÿ; 
– àíàë³з âèòðàò ³ âèðîбíè-
÷èх ðåñóðñ³â êîíêóðåíò³â; 
– àíàë³з ëàíöюæêà ñòâî-
ðåííÿ Âàðòîñò³; 
– ìîäåëü ï'ÿòè ðóш³éíèх 
ñèë Ì. Пîðòåðà

 
 

 
 

 
 

 

2-é ð³âåíü – àëüòåðíàòèâí³ 
âàð³àíòè ìàéбóòíüîãî

ê³ëüêà àëüòåðíàòèâíèх 
âàð³àíò³â, щî âèзíà÷àюòü 
ìàéбóòíє

– àíàë³з ð³шåíü; 
– ìîäåë³ îö³íêè âàð³àíò³â; 
– òåîð³ÿ ³ãîð; 
– òåîð³ÿ ðåàëüíèх îïö³îí³â

 
 

 
 

 
 

 

3-é ð³âåíü – шèðîêèé ä³à-
ïàзîí âàð³àíò³â ìàéбóòíüîãî

ä³àïàзîí ìîæëèâèх âàð³àí-
ò³â ìàéбóòíüîãî

– äîñë³äæåííÿ ëàòåíòíîãî-
ïîïèòó; 
– ïðîãíîзóâàííÿ ðîзâèòêó 
òåхíîëîã³é; 
– ñöåíàðíå ïëàíóâàííÿ; 
– òåîð³ÿ ðåàëüíèх îïö³îí³â

 
 

 
 

 
 

 

4-é ð³âåíü – ïîâíà íåâèзíà-
÷åí³ñòü 

ïîâíà íåâèзíà÷åí³ñòü – ìåòîäè àíàëîã³é ³ ðîзï³з-
íàâàííÿ îбðàз³â; 
– íåë³í³éí³ äèíàì³÷í³ ìîäåë³

 
 

 
 

 
 

 

Джерело: складено за [1; 2; 9]
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Ðезюме 
Îхàðàêòåðèзîâàíы íåîïðåäåëåííîñòü è åå îñíîâíыå îòëè÷èÿ îò ðèñêà. Ðàñ-ñìîòðåíы òèïы è óðîâíè íåî-
ïðåäåëåííîñòè. Иññëåäîâàí ïîðÿäîê фîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèх ðåшåíèé, ó÷èòыâàÿ фàêòîð íåîïðåäå-
ëåííîñòè. Îïðåäåëåíы àíàëèòè÷åñêèå èíñòðóìåíòы, êîòîðыå ìîãóò быòü èñïîëüзîâàíы ïðè фîðìèðîâà-
íèè ñòðàòåãè÷åñêèх ðåшåíèé ïðè ðàзëè÷íых óðîâíÿх íåîïðåäåëåííîñòè.
Êлючевые слова: ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, íåîïðåäåëåííîñòü, ðèñê, ñòðàòåãè÷åñêèå ðåшåíèÿ, фîðìè-
ðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèх ðåшåíèé, ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâы, ðåàëüíыå îïöèîíы.

Rud O. O.
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman

ANALYTICAL TOOLKIT FOR THE PROCESS  
OF FORMING STRATEGIC DECISIONS UNDER UNCERTAINTY

Summary
Characteristics of uncertainty, its levels, and the main differences from risk are provided. Types and levels 
of uncertainty are reviewed. The order of making strategic decisions is investigated, taking into account 
uncertainty factor. Analytical instruments, which might be used in making strategic decisions in conditions 
of different levels of uncertainty, are defined.
Keywords: strategic management, uncertainty, risk, strategic decisions, strategic decisions making, strategic 
alternatives, real options.
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Ñаõарук Á. Ñ.
Êèїâñüêèé íàö³îíàëüíèé óí³âåðñèòåò ³ìåí³ Òàðàñà Шåâ÷åíêà

ÒÅÎÐÅÒÈЧÍ² ÎÑÍÎÂÈ ФÎÐМÓÂÀÍÍЯ ÀÊÖ²ÎÍÅÐÍÎÃÎ ÊÀП²ÒÀËÓ

У ñòàòò³ ðîзãëÿíóòî òåîðåòè÷íèé зì³ñò àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó. Âèзíà÷åíî éîãî îñíîâí³ фóíêö³ї ÿê åêî-
íîì³÷íîї êàòåãîð³ї. Узàãàëüíåíî îñíîâí³ ïðèíöèïè фîðìóâàííÿ ³ âèêîðèñòàííÿ àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó. 
Пðîàíàë³зîâàíî îñíîâí³ éîãî ïåðåâàãè òà íåäîë³êè. Уäîñêîíàëåíî âèзíà÷åííÿ êàòåãîð³é «àêö³îíåðíèé 
êàï³òàë» òà «ñòðóêòóðà àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó». ²äåíòèф³êîâàíî îñíîâí³ фàêòîðè, ÿê³ âïëèâàюòü íà 
ñòðóêòóðó àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó.
Êлючові слова: àêö³îíåðíèé êàï³òàë, àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî, фóíêö³ї àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó, ïðèíöèïè 
фîðìóâàííÿ ³ âèêîðèñòàííÿ àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó, ñòðóêòóðà àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó.

Постановка проблеми. Дèíàì³÷í³ òðàíñфîðìà-
ö³éí³ ïðîöåñè òà зàãîñòðåííÿ êîíêóðåíòíèх â³äíî-
ñèí âèзíà÷àюòü ñó÷àñíèé âåêòîð ðîзâèòêó ï³äïðè-
єìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³ â Уêðàїí³. Пîÿâà ïîòóæíèх 
ñóб’єêò³â ãîñïîäàðюâàííÿ íà ðèíêó, з îäíîãî бîêó, 
ñïðèÿє àêòèâíîìó îбì³íó äîñâ³äîì òà зíàííÿìè, 
à з ³íшîãî бîêó, âèìàãàє â³ä â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðè-
єìö³â ïîшóêó íîâèх ï³äхîä³â òà ïåðåîñìèñëåííÿ 
ïðèíöèï³â ï³äïðèєìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³.

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâèòêó ðèíêîâèх â³äíî-
ñèí â Уêðàїí³ àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà âèñòóïàюòü 
îñíîâíîю îðãàí³зàö³éíî-ïðàâîâîю фîðìîю ï³äïðè-
єìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³. Пðîöåñ їх фîðìóâàííÿ òà 
òðàíñфîðìàö³ї, ÿêîìó ïåðåäóâàëà ðåфîðìà âëàñ-
íîñò³, з êîæíèì ðîêîì íàбèðàє äåäàë³ ñòð³ìê³шèх 
îбåðò³â. Îäíàê з óðàхóâàííÿì ïåðñïåêòèâ єâðî³í-

òåãðàö³ї â óìîâàх âхîäæåííÿ òà àäàïòàö³ї Уêðàїíè 
äî ì³æíàðîäíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðîñòîðó îñíîâí³ 
ïðîбëåìè фóíêö³îíóâàííÿ ñåêòîðó êîðïîðàòèâ-
íèх â³äíîñèí é äîñ³ зàëèшàюòüñÿ íàäзâè÷àéíî 
àêòóàëüíèìè. Пðîбëåìà íåäîñêîíàëîñò³ ñèñòåìè 
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ зàãîñòðюєòüñÿ ïðîбëå-
ìîю âêðàé íåñòàб³ëüíîї ãåîïîë³òè÷íîї ñèòóàö³ї ó 
êðàїí³. Ì³íëèâ³ñòü ðèíêîâîãî ñåðåäîâèщà âèзíà-
÷àє ïîÿâó ö³ëîї íèзêè ðèзèê³â ãîñïîäàðюâàííÿ, à 
³ñòîòíå îбìåæåííÿ äîñòóïó äî ф³íàíñîâèх ðåñóð-
ñ³â àâòîìàòè÷íî óñêëàäíює ïðîöåñ фîðìóâàííÿ 
òà ðîзâèòêó àêö³îíåðíèх òîâàðèñòâ â Уêðàїí³. 
Ç îãëÿäó íà öå з ìåòîю зàбåзïå÷åííÿ ñòàб³ëüíèх 
óìîâ фóíêö³îíóâàííÿ òà збåðåæåííÿ âëàñíèх 
êîíêóðåíòíèх ïîзèö³é íà ðèíêó â³ò÷èзíÿíèì 
ñóб’єêòàì íåîбх³äíî âèð³шèòè ïðîбëåìó ф³íàíñî-
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