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У статті розглянуто сутність конкурент-
ного аналізу підприємств, представлено 
його основні етапи та необхідне методичне 
забезпечення їх ефективної реалізації. Роз-
роблено методичний підхід до компаратив-
ного оцінювання конкурентоспроможності 
підприємств на основі нечітко-множинних 
засобів. Для представлення лінгвістичних 
оцінок експертів у роботі використано 
нечіткі числа в триангулярній формі з три-
кутними функціями належності. Критерії 
оцінювання конкурентоспроможності під-
приємств шляхом декомпозиції розбито на 
часткові індикатори, для оптимізації струк-
тури яких запропоновано використовувати 
Fuzzy DEMATEL-метод. Для визначення 
нечітких вагових коефіцієнтів критеріїв оці-
нювання та їх часткових індикаторів засто-
совано метод Fuzzy AHP, для обчислення 
нечітких значень рівня конкурентоспромож-
ності за визначеними напрямами аналізу та 
інтегрального рівня – модифікований Fuzzy 
SAW. Розроблений методичний підхід може 
бути використаний для здійснення бенч-
маркінгу, побудови конкурентного профіля 
підприємства, розроблення та ефективної 
реалізації конкурентних стратегій компанії.
Ключові слова: конкурентний аналіз, 
нечіткі множини, лінгвістичні змінні, терм-
множина, нечіткий багатокритерійний ана-
ліз, Fuzzy AHP-метод, Fuzzy SAW-метод.

В статье рассмотрена сущность конку-
рентного анализа предприятий, представ-

лены его основные этапы и необходимое 
методическое обеспечение их эффектив-
ной реализации. Разработан методиче-
ский подход к компаративному оцениванию 
конкурентоспособности предприятий на 
основе нечетко-множественных средств. 
Для представления лингвистических оце-
нок экспертов в работе использованы 
нечеткие числа в триангулярной форме с 
треугольными функциями принадлежности. 
Критерии оценивания конкурентоспособно-
сти предприятий путем декомпозиции раз-
биты на частичные индикаторы, для опти-
мизации структуры которых предложено 
использовать Fuzzy DEMATEL-метод. Для 
определения нечетких весовых коэффици-
ентов критериев оценивания и их частич-
ных индикаторов применен метод Fuzzy 
AHP, для вычисления нечетких значений 
уровня конкурентоспособности по опреде-
ленным направлениям анализа и интеграль-
ного уровня – модифицированный Fuzzy 
SAW. Разработанный методический подход 
может быть использован для осуществле-
ния бенчмаркинга, построения конкурент-
ного профиля предприятия, разработки и 
эффективной реализации конкурентных 
стратегий компании.
Ключевые слова: конкурентный анализ, 
нечеткие множества, лингвистические 
переменные, терм-множество, нечеткий 
многокритериальный анализ, Fuzzy AHP-
метод, Fuzzy SAW-метод.

The article deals with the essence of enterprises competitive analysis. The main stages and the necessary methodological support for their effective 
implementation are presented. The actualized need for the use of competitive analysis of fuzzy-set theory means and models at the main stages has been 
determined. These models are sufficiently flexible and adequate to input information and have a high adaptive ability to expert data and to a qualitative and 
verbal description of parameters. A methodological approach to the comparative assessment of the enterprises competitiveness of one strategic group 
has been developed. The main criteria for assessing the competitiveness of enterprises have been determined, which are divided into partial indicators 
by decomposition. It is proposed to use the Fuzzy Dematel method to optimize the structure of these indicators. Fuzzy numbers in triangular form with 
triangular accessory functions are used to represent the linguistic assessments of experts. The work also uses the methods of strategic analysis and fuzzy 
methods of multi-criteria analysis to achieve the set goals. The Fuzzy AHP method was used to determine the fuzzy weight coefficients of the assess-
ment criteria and their partial indicators, the Fuzzy SAW modification was used to calculate the fuzzy values of the competitiveness level in certain areas 
of analysis and the integral level, and the COA (Center Of Area) method was used for defuzzification the obtained values. For the purpose of practical 
application of the proposed algorithm, the model is implemented as a framework in the Fuzzy Logic Toolbox package of the Matlab computing system 
and contains a block for determining the weight coefficients of criteria and their partial indicators, blocks for calculating fuzzy values of the competitiveness 
level in the areas of analysis and the integral level, a block for defuzzification of these values. The design scheme makes it possible to carry out simulation 
modeling depending on the modification of the list of certain criteria and indicators for assessing and correcting the experts’ considerations. The developed 
methodological approach can be used for benchmarking, for building an enterprise competitive profile, for strategic planning of enterprise activities in order 
to develop competitive strategies based on portfolio analysis (General Electric-McKinsey, Shell DPM, SPACE matrices) and their effective implementation.
Key words: competitive analysis, fuzzy sets, linguistic variables, term set, fuzzy multicriteria analysis, Fuzzy AHP-method, Fuzzy SAW-method.

ІНСТРУМЕНТАРІЙ ТЕОРІЇ НЕЧІТКИХ МНОЖИН  
У КОНКУРЕНТНОМУ АНАЛІЗІ ПІДПРИЄМСТВ
FUZZY SET THEORY TOOLKIT IN COMPETITIVE  
ANALYSIS OF ENTERPRISES

Постановка проблеми. Сучасні умови ведення 
бізнесу характеризуються нестабільністю, неви-
значеністю та важкопрогнозованим характером. 
Значний вплив на них, окрім чинників макроото-
чення (PESTEL-факторів), здійснюють фактори 
мікросередовища підприємства, зокрема конку-
рентні. Значно загострила наявні проблеми підпри-
ємств довготривала коронавірусна пандемія, яка 

кардинально змінила підходи до ведення бізнесу, 
посилила конкуренцію на глобальних та локаль-
них ринках, спонукала до пошуку більш гнучких та 
ефективних інструментів стратегічного планування 
та ведення конкурентної боротьби. Особливу роль 
у цьому відіграє конкурентний аналіз [2; 3; 5; 9; 11; 
12; 16; 17], головна мета здійснення якого, на думку 
Фляйшера Крейга (директора “Odette Research”) та 
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Бенсуссана Бабета (директора “MindShifts Group 
Pty. Ltd”), «полягає в кращому розумінні роботи 
конкурентів для прийняття рішень і розроблення 
такої стратегії, яка надає конкурентну перевагу, 
яка, своєю чергою, дає змогу досягти особливих 
результатів порівняно з конкурентами. Висновки 
проведеного аналізу повинні бути дієвими, тобто 
орієнтованими на майбутнє, повинні допомагати 
фахівцям, що ухвалюють рішення, розробляти 
кращі конкурентні стратегії, забезпечувати краще 
розуміння, ніж розуміння конкурентів, і виявляти 
вже наявних і майбутніх конкурентів, їхні плани 
й стратегії. Особливе призначення аналізу поля-
гає в досягненні кращих результатів у бізнесі» 
[12, с. 48]. Цю ж точку зору розділяє гуру страте-
гічного управління Майкл Портер, який стверджує, 
що мета конкурентного аналізу полягає в тому, 
щоби «зрозуміти природу ймовірних змін у стра-
тегії кожного конкурента та успіх цих змін, імовірну 
реакцію кожного конкурента на комплекс здійсню-
ваних стратегічних ходів інших фірм, на сукупність 
змін у галузі та ширші зміни у зовнішньому серед-
овищі» [16, с. 47].

Проведення конкурентного аналізу потребує 
фахових знань, умінь, навичок і навіть певною 
мірою мистецтва вищого управлінського персо-
налу. Все це зумовлює необхідність розвитку та 
вдосконалення класичних методів стратегічного 
аналізу й розроблення нових підходів та інстру-
ментарію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичним та методичним аспектам конкурент-
ного аналізу підприємств та управлінню їх конку-
рентоспроможністю присвячена велика кількість 
досліджень, зокрема, таких відомих зарубіжних та 
вітчизняних учених, як І. Ансофф [1], Р. Грант [3], 
П. Дойль, Н. Лейк, А. Томпсон, А. Стрікленд [9], 
М. Портер [16], Д. Хассі [11], Т. Вілін, Д. Хангер, 
А. Хофман, К. Бемфорд [17], Г. Азоєв, О. Драган 
[5], К. Фляйшер, Б. Бенсуссан [12], Л. Довгань, 
А. Наливайко, Н. Подольчак, З. Шершньова, 
А. Шегда, О. Янковий. Аналіз останніх публіка-
цій з цієї тематики дає змогу стверджувати, що 
надзвичайно цікавим і перспективним напрямом 
сучасних прикладних досліджень у конкурентному 
аналізі є застосування методів та моделей нечітко-
множинної теорії [18], які мають високу адапта-
ційну здатність до експертних даних, до якісного, 
вербального опису параметрів, що аналізуються, 
є досить гнучкими та адекватними вхідній інфор-
мації. Основні положення теорії нечіткої логіки, що 
базуються на математичній теорії нечітких мно-
жин, були запропоновані американським матема-
тиком Лотфі Заде у 1965 році в роботі “Fuzzy Sets” 
та в його інших працях. Серед останніх публікацій 
з цієї теми слід виділити роботу [4], де запропо-
нована ієрархічна модель оцінювання конкуренто-
спроможності страхової компанії, розроблена на 

основі нечіткої логіки. У ній визначені та згруповані 
фактори впливу на конкурентоспроможність стра-
хової компанії, а для ієрархічного дерева логічного 
висновку побудовані нечіткі бази знань. Ця модель 
дає можливість визначати рівень конкурентоспро-
можності страхової компанії, аналізувати різні сто-
рони її діяльності (фінансовий стан, ефективність 
управління тощо). Передбачена можливість нала-
штування параметрів моделі за статистичними 
даними. У роботі [7] розглянуто можливість вико-
ристання методу нечіткої логіки для оцінювання 
конкурентоспроможності інноваційної продукції 
промислових підприємств, умови вибору вхідних 
та вихідних змінних, тип функції належності та 
наведено систему логічних правил. Авторами [8] 
запропоновано та обґрунтовано нечітко-логічний 
та нейромережевий підходи до оцінювання кон-
курентоспроможності інноваційних підприємств. 
У джерелі [10] розроблена методика оцінювання 
конкурентоспроможності підприємства засобами 
нечіткої логіки шляхом побудови багаторівневої 
ієрархічної моделі у вигляді нейро-нечіткої мережі, 
де рівень стратегічної конкурентоспроможності 
визначається на основі окремих оцінювань досяг-
нутого рівня тактичної конкурентоспроможності та 
конкурентостійкості підприємства. У джерелі [6] 
розроблено методичний підхід до оцінювання кон-
курентоспроможності диверсифікованих підпри-
ємств з урахуванням структури їх бізнес-портфеля 
за допомогою багатокритерійного аналізу з вико-
ристанням засобів нечіткої логіки. Автори [13] пре-
зентують логіко-лінгвістичну модель оцінювання 
конкурентоспроможності підприємства на основі 
лінгвістичних оцінок за такими напрямами, як 
ефективність продажів продукції та її просування, 
ефективність виробництва, людські ресурси, кон-
курентоспроможність продукції, фінансовий стан 
компанії, організаційна культура підприємства, 
зовнішня діяльність, рівень менеджменту.

Незважаючи на значні досягнення в галузі вдо-
сконалення інструментарію конкурентного аналізу 
та управління конкурентоспроможністю підпри-
ємств, існують питання, що потребують поглибле-
ного дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є роз-
гляд сутності сучасного конкурентного аналізу, 
його основних етапів та необхідного методичного 
забезпечення їх ефективної реалізації, а також 
розроблення методичного підходу до компаратив-
ного оцінювання конкурентоспроможності підпри-
ємств на основі нечітко-множинних засобів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Конкурентний аналіз – це вид управлінського ана-
лізу, спрямованого на стратегічне дослідження 
конкурентного оточення підприємства та вивчення 
практики ведення конкурентної боротьби на ринку 
задля забезпечення переваг над опонентами 
[2, с. 164]. Головна мета конкурентного аналізу 
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полягає в умінні визначати, а також швидко та 
ефективно використовувати в конкурентній 
боротьбі власні переваги. Усі зусилля у сферах 
виробництва, збуту та управління мають бути 
спрямовані на розвиток саме тих якостей і влас-
тивостей організації (або продукції, що випуска-
ється нею, надаваних послуг), які вигідно відріз-
няють її від потенційних або реальних конкурентів 
[2, с. 164]. Конкретним підсумком конкурентного 
аналізу з прийняттям до уваги результатів зістав-
лення індивідуальних характеристик конкурентів 
і базового підприємства, а також з урахуванням 
потреб ринку й цільової аудиторії є розробки, які 
можуть бути використані для формування його 

конкурентних переваг, а також для вибору та реа-
лізації конкурентної стратегії фірми. Відповідно 
до цього на рис. 1 представлені основні етапи та 
необхідне методичне забезпечення їх реалізації 
для проведення ефективного конкурентного ана-
лізу підприємства.

Одним з основних етапів цього аналізу є ком-
паративне оцінювання конкурентоспроможності 
підприємств галузі чи однієї стратегічної групи, 
яке дає змогу шляхом порівняння з конкурентами 
визначити свої сильні та слабкі сторони, роз-
робити стратегічні рекомендації для посилення 
конкурентних переваг підприємства. Особливо 
потужним з цієї точки зору є інструментарій 

Рис. 1. Етапи проведення конкурентного аналізу підприємства

Джерело: розроблено автором

 Етап 1. Визначення цілей проведення конкурентного аналізу в галузі. 

Етап 2. Аналіз умов конкуренції та її інтенсивності в галузі. 
Методи:  модель п’яти сил М. Портера, визначення індексів Херфіндаля-

Хіршмана, Розенблюта, індексу концентрації ринку.   

Етап 3. Виявлення фактично наявних конкурентів і попередній аналіз їх 
діяльності в галузі. 

Етап 4. Ідентифікація основних (пріоритетних) і другорядних конкурентів. 
Методи: карти стратегічних груп конкурентів, дискримінантний аналіз, 

карти Кохонена, нечіткий кластерний аналіз. 

Етап 5. Поглиблений аналіз діяльності пріоритетних конкурентів (з однієї 
стратегічної групи): 

5.1. Діагностика цілей і намірів конкурентів. 
5.2. Аналіз ринкових часток конкурентів та динаміки їх зміни. 
5.3. Вивчення прийомів і методів реалізації товарної політики конкурентів. 
5.4. Дослідження динаміки цін конкурентів. 
5.5. Аналіз організації збутової мережі конкурентів і використовуваних 

засобів стимулювання реалізації. 
5.6. Оцінювання фінансової стабільності конкурентів. 
Методи: аналіз «чотирьох кутів» за М. Портером, побудова матриці 

конкурентної карти ринку «частка ринку – темпи приросту частки». 
  

 Етап 6. Визначення сильних і слабких сторін конкурентів, їх можливостей та 
загроз, що можуть впливати на конкурентні переваги підприємства. 

Етап 7. Оцінювання конкурентоспроможності конкурентів та досліджуваного 
підприємства. 

Методи:  метод, що базується на теорії ефективної конкуренції, метод 
теорії бажаності, метод обчислення показника «конкурентної 
сили», «векторний» метод, індикаторний метод, метод лінійних 
профілів, метод багатокутника конкурентоспроможності, метод 
«піраміди», “crisp” та нечіткі методи багатокритерійного 
оцінювання: FUZZY TOPSIS, COPRAS, VIKOR, DEMATEL, AНP, 
MOORA, ARAS, LINMAP, PROMETEE, ELECTRE тощо. 
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Етап 8. Створення бази стратегічної інформації щодо конкурентного оточення для 
формування конкурентних стратегій. 
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багатокритерійного нечіткого аналізу, який вико-
ристовується автором у розробленій моделі нечіт-
кого оцінювання конкурентів. Алгоритм цієї моделі 
містить такі етапи.

Етап 1. Визначення системи критеріїв оціню-
вання конкурентоспроможності підприємств-кон-
курентів. На думку автора, ця система має охо-
плювати такі напрями (рис. 2): 1-й – управління 
та кадровий потенціал (S); 2-й – організаційна 
конкурентоспроможність (О); 3-й – інформаційне 
забезпечення (І); 4-й – виробнича діяльність (Р); 
5-й – технологічна конкурентоспроможність (Т); 
6-й – фінансовий потенціал (S); 7-й – маркетингова 
діяльність (S); 8-й – інвестиційна діяльність (С).

Зазначимо, що автор не ставить у дослідженні 
мету надати повний перелік часткових індикато-
рів для кожного критерія оцінювання. Це можна 
досить ефективно зробити за допомогою Fuzzy 
DEMATEL-методу [15]. Відзначимо також, що 
цей перелік критеріїв оцінювання та їх часткових 

індикаторів може бути адаптований відповідно до 
цілей конкурентного аналізу та реляційного про-
стору підприємства.

Етап 2. Нечітке оцінювання важливості визна-
чених критеріїв оцінювання конкурентоспромож-
ності підприємства та їх часткових індикаторів на 
основі застосування Fuzzy AHP [14].

Розглянемо застосування цієї процедури для 
основних критеріїв оцінювання. Вона передбачає 
виконання таких кроків.

Крок 1. Побудова кожним експертом матриці 
парних порівнянь критеріїв оцінювання на основі 
лінгвістичної шкали (терм-множини), наведеної в 
табл. 1: Q qk

ij
k

N N
�

�
, де qij

k  – лінгвістична оцінка 
k -м експертом переважності i -го критерія над 
j -м при їх парному порівнянні, i j N, , , ...,= 1 2   

( N = 8 ); k K= 1 2, , ..., .
Крок 2. Переведення лінгвістичних оцінок у 

нечіткі числа на основі шкали, наведеної в табл. 1, 

Рис. 2. Ієрархія проблеми компаративного оцінювання підприємств

Джерело: розроблено автором
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Таблиця 1
Шкала переведення лінгвістичних термів у нечіткі триангулярні числа

Лінгвістичні терми для визначення відносної 
важливості критеріїв (i-го критерія з j-м) Позначення aij aji

Рівноцінні (Еqual) E ( ; ; )1 1 1 ( ; ; )1 1 1

Помірна перевага (Moderate) M ( ; ; )2 3 4 ( ; ; )1 4 1 3 1 2

Сильна перевага (Strong) S ( ; ; )4 5 6 ( ; ; )1 6 1 5 1 4

Дуже сильна перевага (Very Strong) VS ( ; ; )6 7 8 ( ; ; )1 8 1 7 1 6

Надзвичайно сильна перевага (Extremaly Strong) ЕS ( ; ; )8 9 9 ( ; ; )1 9 1 9 1 8
Проміжні (intermediate) нечіткі значення

Дуже слабка перевага (між Е та М) EiM ( ; ; )1 2 3 ( ; ; )1 3 1 2 1

Перевага (між М та S) MiS ( ; ; )3 4 5 ( ; ; )1 5 1 4 1 3

Сильна перевага (між S та VS) SiVS ( ; ; )5 6 7 ( ; ; )1 7 1 6 1 5

Дуже сильна перевага (між VS та ES) VSiES ( ; ; )7 8 9 ( ; ; )1 9 1 8 1 7
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та відповідних триангулярних нечітких чисел з від-
повідними функціями належності (рис. 3): Q Fk k→  .  
Таким чином, одержимо нечіткі матриці парних 
порівнянь визначених критеріїв оцінювання, побу-
довані експертами:  F fk

ij
k

N N ij
k

ij
k

ij
k

N N
� �

� �
( ; ; )� � � , 

k K= 1 2; ; ...; .
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Рис. 3. Трикутні функції належності термів  
під час застосування FAHP

Крок 3. Обчислення інтегральної нечіткої 
матриці парних порівнянь визначених напрямів на 
основі агрегації нечітких матриць F1 , F 2 …, FK  за 
допомогою такого співвідношення:
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Крок 4. Відповідно до методології Fuzzy АНР 
[14] для одержаної матриці F  розрахуємо нечіткі 
числа:
si i iN

N
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Далі обчислимо:
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Нечіткі вагові коефіцієнти критеріїв оцінювання 
конкурентоспроможності одержимо на основі 

таких співвідношень: V
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� � � . Ці значення потре-

бують нормалізації. Для цього, використовуючи 
метод COA (Сentre Оf Аrea) [15], спочатку дефа-
зифікуємо одержані числа за допомогою такого 

співвідношення V V V V V
Vi

def i i i i
i�

� � �
�

( ) ( )� � � �
�

3
, а 

потім для безпосередньої нормалізації скориста-
ємося такою формулою:

   W V V V V V V Wi i i
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Для зручності переозначимо ці вагові коефіці-
єнти таким чином:  W WS = 1 ,  W WO = 2 ,  W WI = 3 , 
 W WP = 4 ,  W WT = 5 ,  W WF = 6 ,  W WM = 7 ,  W WC = 8 .

Аналогічним чином визначаються вагові коефі-
цієнти часткових індикаторів для кожного критерія 
оцінювання. Позначимо їх так:
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Етап 3. Оцінювання підприємств-конкурентів 
за частковими індикаторами кожного критерію. 
Його зручно виконувати з використанням лінгвіс-
тичних оцінок на основі терм-множини Т = {над-
звичайно низький рівень – Extremely Low (ЕL), 
дуже низький – Very Low (VL); низький – Low (L); 
середній – Medium (М); високий – High (Н); дуже 
високий – Very High (VН), надзвичайно висо-
кий – Extremely High (EH)}. Семантика термів 
задається нечіткими триангулярними числами на 
інтервалі [0; 6] з відповідними функціями належ-
ності (рис. 4): ЕL: (0; 0; 1); VL: (0; 1; 2); L: (1; 2; 3);  
М: (2; 3; 4); Н: (3; 4; 5); VН: (4; 5; 6); ЕН: (5; 6; 6).
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Рис. 4. Трикутні функції належності  
термів оцінювання

Нехай із урахуванням трикутного представ-
лення лінгвістичних оцінок експертів за частко-
вими індикаторами кожного критерія для i -го під-
приємства після агрегації матимемо такі нечіткі 
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( j  – номер відповідного часткового індикатора).

Введемо такі позначення:
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Етап 4. Для визначення нечітких значень 
конкурентоспроможності підприємств за кожним 
напрямом аналізу скористаємося модифікованим 
Fuzzy SAW-методом та формулами (2) – (9).
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 Рис. 5. Визначення інтегральної оцінки конкурентоспроможності підприємства

Джерело: розроблено автором

Етап 5. Визначення інтегрального рівня конку-
рентоспроможності підприємств.

Введемо такі позначення:
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Для обчислення нечіткої інтегральної оцінки 
рівня конкурентоспроможності i -го підприємства 
TCi
  (рис. 5) скористаємося формулою (10):
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Задля практичного застосування запропонова-
ного алгоритму методичний підхід реалізований у 
вигляді фреймворку в пакеті “Fuzzy Logic Toolbox” 
обчислювальної системи “Matlab” і містить блок 
визначення вагових коефіцієнтів критеріїв та їх 
часткових індикаторів, блоки обчислення нечітких 
значень рівня конкурентоспроможності за напря-
мами аналізу та інтегрального рівня, блок дефази-
фікації цих значень. Розрахункова схема дає змогу 
проводити імітаційне моделювання залежно від 
модифікації переліку визначених критеріїв та інди-
каторів оцінювання й корекції міркувань експертів.

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, запропонована методика конкурентного 
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аналізу підприємств дає змогу більш комплексно 
та гнучко підійти до процесу їх компаративного 
оцінювання за рахунок більш повного врахування 
суб’єктивних, неформалізованих, нечітких вхідних 
даних, думок і суджень експертів.

Розроблений методичний підхід може бути вико-
ристаний для здійснення бенчмаркінгу, побудови 
конкурентного профіля підприємства, стратегічного 
планування діяльності підприємств задля розро-
блення конкурентних стратегій на основі портфель-
ного аналізу (матриць General Electric-McKinsey, 
Shell DPM, SPACE) та їх ефективної реалізації.

Подальші розвідки з цієї теми дослідження 
можуть бути спрямовані на застосування нечіт-
ких методів багатокритерійного аналізу (FUZZY 
TOPSIS, COPRAS, VIKOR, DEMATEL, AНP, 
MOORA, ARAS, LINMAP, PROMETEE, ELECTRE 
тощо) для порівняльного оцінювання конкуренто-
спроможності підприємств.
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