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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сьогоднішній стан підприємницької діяльності у

більшості випадках залежить від правильного підходу
до оцінювання конфліктних ситуацій, які періодично
можуть виникати у внутрішньому і зовнішньому сере-
довищі виробничо-господарських структур у процесі
побудови ділової співпраці з партнерами, конкурента-
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MANAGEMENT OF BUSINESS CONFLICTS BY USING OF FUZZY-SET THEORY

Стаття присвячена розробленню методології управління бізнес-конфліктами у підприємницькій діяльності
на основі прикладного використання класичної теорії нечітких множин, що дозволяє за участю точного мате-
матичного опису за наявності неповної і нечіткої інформації щодо простору зародження і розповсюдження
конфліктних ситуацій передбачити їх прояв та в майбутньому уникнути або швидко врегулювати їх повторне
виникнення за допомогою багатокритеріальної оптимізації, що означає піти на "компроміс" сторонам домо-
вленостей при укладанні ділових економічних угод.

Здійснено узагальнення основних причин виникнення бізнес-конфліктів, що дозволяє ототожнити коло
можливих конфліктних ситуацій для розроблення ефективного процесу їхнього врегулювання.

Рекомендований перелік факторів управління бізнес-конфліктами дає можливість дієво здійснити за ок-
ремими елементами теорії нечітких множин символьне математичне представлення взаємоузгодженості бізнес-
угод на спільних умовах при рівності інтересів сторін підприємницької діяльності, віднайти критерії підпо-
рядкування бізнес-угод принципу узагальнення ділових стосунків на ринку, що формалізовано розсіює ко-
мерційний ризик і зводить його до оптимального значення, та дозволяє застосувати принцип рівномірної оп-
тимізації управлінських рішень стосовно подальшої нейтралізації конфліктних ситуацій.

Побудовано циклічний поетапний процес управління бізнес-конфліктами з ідентифікацією як їх видів,
так і причин виникнення, з наявністю обов'язкового етапу виявлення відхилень перебігу бізнес-угод за мате-
матичною логістичною функцією з подальшим врегулюванням конфліктних ситуацій за багатокритеріальною
оптимізацією та контролем за комерційними угодами для запобігання повторного їх виникнення.

The article is devoted to development of a methodology for managing business conflicts in entrepreneurial activity
on basis of an applied use of classical fuzzy-set theory, which allows, with the participation of the precise mathematical
description in the presence of incomplete and fuzzy information about the space of initiation and propagation of conflict
situations, to provide for their manifestation and, in the future, to avoid or to settle quickly their reappearance using
multiple-criteria optimization, i.e. this means that the contracting parties are prepared to "compromise" at the
conclusion of business and economic agreements.

The generalization of the main causes of the business conflicts, which allows us to identify the range of possible
conflict situations to develop an effective process for settlement of theirs, is done.

The recommended list of factors for managing business conflicts enables effectively to implement on individual
elements of the fuzzy-set theory symbolic mathematical representation of consistency of business-transactions in the
general conditions of equality of the parties' interests in business, to find criteria for submission of business-deals to
the generalization principle of business relations on the market that formally dispels the commercial risk and reduces
it to an optimal value, and allows to apply the principle of uniform optimization of management decisions for further
neutralization of conflicts.

The cyclic phased process of management of business conflicts is built with identifying both their types and causes
of appearance, in the presence of a compulsory step of deviations' detection in the process of business-transactions by
mathematical logistic function with the following settlement of conflict situations on multiple-criteria optimization
and monitoring of commercial agreements to prevent their re-occurrence.

Ключові слова: бізнес-конфлікт, фактори управління, конкуруючі сторони, нечітко множинний аналіз,
підприємницьке середовище.

Key words: business conflict, management factors, competing parties, fuzzy multiple analysis, business
environment.

ми, кредиторами тощо. Як правило, бізнес-домовленості
перериваються внаслідок різноманітних суперечок або
конфліктних інцидентів, не маючи позитивних резуль-
татів повного їх виконання. У зв'язку з цим на під-
приємствах постає проблема пошуку ефективного уп-
равління конфліктними ситуаціями з можливими еле-
ментами попереднього їх оцінювання з використанням,
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у нашому випадку, прикладної теорії нечітких множин
стосовно причин їх виникнення та пошуку дієвих методів
нейтралізації. За участі деяких елементів теорії нечітких
множин можна швидко прийняти рішення щодо знаход-
ження вектору врегулювання бізнес-конфліктами при
наявності неповної і нечіткої інформації щодо простору
їх зародження і розповсюдження, так як відомо, що сама
теорія нечітких множин виступає стратегічним інстру-
ментом управління складними системами, що у дослід-
жуваній проблемі кореспондується з нечіткістю і немож-
ливістю наперед максимально передбачити усі конфліктні
ситуації в підприємницькій діяльності в умовах ринку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Прикладні аспекти теорії нечітких множин при до-

слідженні економічних процесів використовувались ба-
гатьма вітчизняними та закордонними науковцями. Так,
зокрема, при управлінні фінансовими ресурсами на
підприємстві їх використовував Коваленко Є.С. [1], для
формалізації різних видів невизначеностей — Конише-
ва Л.К., Назаров Д.М. [2], для формування інтеграль-
них оцінок ступенів ризику банкрутства господарюю-
чих суб'єктів за кожною нечіткою підмножиною та фор-
мування рейтингу оцінок підприємницької діяльності —
Мельник О.Г. [3, с. 222], для аналізу ризику фондових
інвестицій — Недосекін А.О. [4], для аналізу нечітких і
гібридних систем — Ярушкіна Н.Г. [5] та багато інших.

Проте не вирішеними раніше частинами загальної
проблеми, котрим присвячується дана стаття, є спроба
поєднати деякі класичні підходи теорії нечітких множин
з раннім виявленням бізнес-конфліктів та надання їм ха-
рактеристики у підприємницькій діяльності через мате-
матичний опис, що дозволяє зафіксувати поточну
інформацію щодо неточної якості перебігу як мінімум
двосторонніх бізнес-угод та побудувати процес подаль-
шого управління за ними з частковим усуненням або по-
вною нейтралізацією.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою статті є: 1) узагальнення причин виникнення

розповсюджених бізнес-конфліктів у підприємницькій

діяльності; 2) виокремлення основних факторів управ-
ління бізнес-конфліктами з наданням їм характеристи-
ки за допомогою математичного опису на основі кон-
цептуальних підходів нечітко множинного аналізу;
3) побудова поетапного процесу управління за бізнес-
конфліктами з виділенням етапу їх ідентифікації, вре-
гулювання та контролю за повторним їх виникненням.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В економічному середовищі будь-який конфлікт слід
розуміти як протиріччя мінімум двох сторін з нанесен-
ням хоча би одній з них суттєвих збитків, тобто фінан-
сових втрат, які дестабілізують всю подальшу нормаль-
ну підприємницьку діяльність.

Кожна конфліктна ситуація потребує якомога
швидкого вирішення, контролю та управління за нею.
Проте правильний підхід щодо управління бізнес-кон-
фліктами, насамперед, потребує поточного оцінюван-
ня причин їх виникнення. Вивчення низки наукових
джерел дозволяє узагальнити причини виникнення
більшості бізнес-конфліктів у підприємницькій діяль-
ності (рис. 1).

При веденні комерційних переговорів або укла-
данні ділових угод, як відомо, конфліктна ситуація
разом з інцидентом або причиною інцидента перерос-
тає у зону конфлікту [6, с. 110—111]. Зона конфлікту
не завжди ефективно підпадає під процес управління,
бо може включати значну кількість векторів розвитку
конфліктної ситуації в підприємницькій діяльності. У
цьому разі, насамперед, слід спробувати оптимізувати
підхід до вибору мінімальної кількості векторів роз-
витку конфлікту. Це можливо лише при правильній
діагностиці динаміки бізнес-конфлікту та його аналі-
тичним виміром [6, с. 115]. Проте не кожен конфлікт
можна аналітично виміряти, але запропонувати фор-
малізацію оцінювання його наявності у підпри-
ємницькому середовищі для подальшого управління
ним цілком можливо за класичною теорією нечітких
множин, яку у свій час запропонував відомий амери-
канський учений Заде Л. [7, с. 8] для опису невизначе-
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Рис. 1. Узагальнення причин виникнення бізнес-конфліктів у підприємницькій діяльності
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ностей та нечіткостей широкого кола процесів, зокре-
ма й економічних, які зароджені інтелектуальною ді-
яльністю людини, до яких належать і бізнес-конфлік-
ти.

Будемо вважати, що всі бізнес-конфлікти попа-
дають під ефективне управління за участі рекомен-
дованих трьох основних факторів, які мають певний
математичний опис в теорії нечітких множин, та од-
ного фактору, що виходить за межі цієї теорії і
відноситься до багатокритеріальної оптимізації інте-
ресів сторін бізнес-конфлікту (табл. 1), при дотри-
манні (або недотриманні) яких можна вчасно їх вия-
вити та в подальшому ефективно ними управляти,
уникнувши на тривалий період часу загострення їх
наслідків.

У деяких випадках конкуруючі сторони можуть ви-
рішувати проблему економічного конфлікту за допо-
могою медіації, яку прийнято розуміти як процес роз-
в'язання конфліктної ситуації із залученням третьої
сторони — медіатора "з метою полегшення процесу пе-
реговорів, пошуку компромісних рішень та досягнен-
ня згоди між конфліктуючими сторонами" [9]. Проте,
цей підхід до вирішення бізнес-конфліктів у більшості
випадках буде комунікаційним і не буде базуватись на

математичному описі характеристичної функції само-
стійного передбачення необхідності швидкого прий-
няття рішень щодо врегулювання конфліктів, не доз-
воляючи тим більше здійснити прогноз ймовірності ви-
никнення у подальшому подібних конфліктів при по-
рушенні виконання їх факторів управління. За цим
підходом складніше також здійснити поточну багатос-
прямовану оптимізацію інтересів сторін конфлікту,
якщо обізнаність третьої сторони — медіатора відстає
на певному часовому відрізку від інформації щодо го-
тових змінених "компромісів" ділових партнерів.

На рисунку 2 подано рекомендований для під-
приємств узагальнений циклічний поетапний процес уп-
равління бізнес-конфліктами для уникнення повторних
негативних їх наслідків за участі елементів теорії не-
чітких множин.

Побудова цього процесу мінімізує час щодо прий-
няття стандартних рішень стосовно координації по-
слідовності дій при постійних однакових причинах ви-
никнення бізнес-конфліктів та їх врегулювання за
участю функції узагальнення ділових стосунків парт-
нерів при укладанні бізнес-угод у підприємницькій
діяльності при максимальному врахуванні спільних
інтересів.

Таблиця 1. Рекомендований перелік факторів управління бізнес-конфліктами у підприємницькій діяльності
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ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
РОЗВІДОК

Отже, більшість методів вирішення бізнес-
конфліктів у підприємницькій діяльності є індивідуаль-
ними, бо мають різні причини виникнення. Проте, зап-
ропонувавши чотири фактори управління за бізнес-
конфліктами, зокрема три з них за участі теорії не-
чітких множин, які дозволяють символьно ідентифіку-
вати вчасне їх виникнення або при дотриманні деяких
з них запобігти у майбутньому погіршення конфлікт-
них ситуацій, процес управління за ними можна уза-
гальнити за допомогою побудови циклічного шести-
етапного процесу управління з обов'язковим введен-
ням етапу встановлення відхилень бізнес-угод від нор-
мального перебігу підприємницької діяльності за ма-
тематичною логістичною функцією, що зробить про-
цес управління за бізнес-конфліктами неперервно кон-
трольованим.

Перспективами подальших розвідок у даному на-
прямі є пошук впливу методів нейтралізації конфлікт-
них ситуацій на забезпечення стану економічної захи-
щеності підприємства на пролонговану перспективу та
уточнення методики визначення його діагностованого
рівня при точному виявленні зон економічних збитків,
що є результатом деяких видів неврегульованих бізнес-
конфліктів та реакцією на них інших підприємницьких
структур.
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