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З метою удосконалення управління сталим розвитком підприємства обґрунтовано 
підхід до вибору проєктів сталого розвитку з урахуванням думки стейкхолдерів на осно-
ві методології нечітких множин. Аргументовано, що наявність альтернативної думки 
стейкхолдерів призводить до необхідності вибору проєктів сталого розвитку підприємс-
тва. Виділено три типи стейкхолдерів, судження яких доцільно враховувати під час ви-
бору проєктів сталого розвитку. Обґрунтовано, що інформаційну базу оцінювальних су-
джень стейкхолдерів доцільно формувати на підставі показника вигод від проєктів ста-
лого розвитку. Запропоновано нечіткі змінні для вибору проєктів сталого розвитку під-
приємства. 

Ключові слова: сталий розвиток; стейкхолдер; нечіткі змінні; нечіткі множини; 
підприємство; управління; глобальні цілі сталого розвитку; управління проєктами. 

 
Постановка проблеми 

Загальною науково-методологічною проблемою для економік країн світу є досягнення до 
2030 р. 17 глобальних цілей сталого розвитку, що являють собою план суспільних трансформацій 
для збереження екологічного різноманіття, підтримки соціальної справедливості та впровадження 
технологічних інновацій в економіку. Важливою складовою глобального сталого розвитку є сталий 
розвиток підприємств, які, своєю чергою, є економічними суб’єктами на мікрорівні й від діяльності 
яких, стратегії та механізмів розвитку безпосередньо залежить досягнення соціально-економіко-
екологічного балансу. На наше переконання, ефективність функціонування механізмів управління 
підприємством на засадах сталого розвитку визначає результативність сталого розвитку на націона-
льному та глобальному рівнях. Якщо підприємства у своїй діяльності, окрім економічних показни-
ків, не враховуватимуть екологічні та соціальні параметри прийняття управлінських рішень, то 
унеможливиться збереження природних ресурсів для майбутніх поколінь та забезпечення соціаль-
ного відновлення й економічного задоволення потреб. Тому теоретичне обґрунтування та розроб-
лення методик управління сталим розвитком підприємства є актуальною науково-практичною про-
блемою, яка, своєю чергою, має низку інших проблем нижчого порядку, які потребують вирішення.  

По-перше, в умовах суспільного запиту на підзвітність, відкритість та прозорість операцій 
підприємств очевидно, що управління підприємством ізольовано від суспільства і без залучення 
широкого кола громадськості та експертів до прийняття рішень не може вважатися результативним. 
Тоді діяльність підприємств на засадах сталого розвитку або сталий розвиток підприємств потребує 
високого рівня суспільної інтеграції через використання інституту стейкхолдерів, у зв’язку з чим і 
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виникає проблема наукового обґрунтування врахування суб’єктивної оцінювальної думки стейкхо-
лдерів під час управління проєктами сталого розвитку підприємства. Якщо це питання не буде ви-
рішено, а підприємства не будуть озброєні аргументованим інструментарієм залучення стейкхолде-
рів та урахування їхніх суджень щодо цінності проєктів сталого розвитку в управління ними, то 
сталий розвиток підприємства втрачає сутність, оскільки досягнення соціально-економіко-
екологічного балансу без урахування думки зацікавлених осіб у соціальному, екологічному та еко-
номічному розвитку викликатиме сумнів. 

По-друге, наявність низки проєктів сталого розвитку, які може реалізувати підприємство, з 
високою вірогідністю спричинить розбіжність між проєктом, який найкраще відповідає інтересам 
стейкхолдерів у сталому розвитку, та проєктом, який видається найефективнішим з погляду мож-
ливостей підприємства. Звідси менеджменту підприємства необхідно мати обґрунтовану методику 
вибору проєктів сталого розвитку з урахуванням думки стейкхолдерів та можливостей підприємст-
ва. Якщо це завдання не буде вирішено, то, хоч розроблені проєкти можуть мати збалансовані еко-
номічні, соціальні та екологічні показники, відсутність балансу інтересів підприємства і громадсь-
кості нівелюватиме і ставитиме під загрозу досягнення глобальних цілей сталого розвитку.  

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій 

Для аналізу останніх досліджень і публікацій за тематикою роботи була використана платфо-
рма наукових текстів Google Scholar. Питання, поставлене під час аналізу, полягало у тому, щоб 
з’ясувати рівень опрацьованості проблеми вибору проєктів сталого розвитку підприємств з ураху-
ванням думки стейкхолдерів методом нечітких множин, а також визначити напрями застосування 
інструментарію нечітких множин для вирішення проблем сталого розвитку на різних рівнях.  

На першому етапі було виявлено, що на запит “corporate sustainable development & stakeholder 
& fuzzy”, який відповідає сутності дослідження сталого розвитку підприємства з урахуванням фак-
тора стейкхолдерів методом нечітких множин, за весь період повертається 50 700 англомовних пу-
блікацій, що містять у назві або тексті згадування зазначених ключових слів, а на запит “сталий 
розвиток підприємств & стейкхолдер & нечітк” – 62 україномовні публікації.  

На другому етапі у центр уваги потрапили наукові статті українських та зарубіжних авторів, 
які з 2018 р. оприлюднили результати досліджень, пов’язані із застосуванням методу нечітких мно-
жин до вирішення проблем сталого розвитку взагалі. Для порівняння масиву досліджень вітчизня-
них та іноземних наукових шкіл було сформовано такі запити: “sustainable development & fuzzy”, а 
також “сталий розвиток & нечітк”. Із 2018 р. в англомовному науковому просторі Google Scholar 
можна знайти 82 000 публікацій. Водночас щодо україномовної наукової літератури за аналогічний 
період там можна знайти 1 070 публікацій.  

Серед зазначених наукових робіт, результати яких, на наш погляд, релевантні до поставлених 
завдань цього дослідження, можна виділити такі. 

На прикладі 52 компаній Іспанії, зареєстрованих на біржі, думка стейкхолдерів оцінюється в 
контексті їх прихильності цілям сталого розвитку у сукупності з іншими показниками у [1, c. 831–
839], але автори використовують для вирішення цього завдання індексний метод. Натомість у [2, 
c. 157–161] менеджерам підприємства запропоновано інструмент стратегічного планування на ос-
нові методу нечіткої аналітичної ієрархії для вибору тих напрямів корпоративного сталого розвит-
ку, які є найактуальнішими для створення спільної цінності як для бізнесу, так і для суспільства, і 
які повинні бути в центрі уваги стратегічного планування та управління. Пріоритетність проєктів 
сталого розвитку та напрямів розподілу обмежених ресурсів малих та середніх підприємств також 
визначають методом нечітких множин у [3, c. 631–640], але дослідження не передбачає залучення 
широкого кола стейкхолдерів для оцінювання проєктів сталого розвитку, обмежуючись лише мене-
джментом підприємств. Завдання вибору, але не проєктів, а постачальників підприємства, за крите-
рієм відповідності показникам сталого розвитку, вирішується із застосуванням нечіткої логіки у [4], 
а вчені у [5, 6] пропонують різні методики оцінювання рівня сталого розвитку зарубіжних підпри-
ємств, в основу яких покладено оцінювання нечіткої інформації. 



Застосування методу нечітких множин для вибору проєктів сталого розвитку підприємства з урахуванням…  

 155 

Чимало наукових пошуків стосується окремих аспектів сталого розвитку підприємства: кор-
поративної соціальної відповідальності з визначенням рангів стейкхолдерів підприємства за рівнем 
їх впливу на соціальну складову підприємства [7], визначенням ефективності корпоративної соціа-
льної відповідальності за показником рівня задоволеності інтересів стейкхолдерів [8], визначенням 
наслідків реалізації корпоративної соціальної відповідальності для стейкхолдерів [9]; корпоратив-
ної екологічної відповідальності з вибором зацікавленими особами методом нечіткого багатокрите-
ріального прийняття рішень показників для оцінювання її результативності [10] або обґрунтування 
екологічного фактора як складника економічної безпеки та сталого розвитку підприємства на при-
кладі будівельної галузі [11]. 

Для умов функціонування підприємств в Україні вчені М. Субота та М. Демидова обґрунто-
вують можливі варіанти найефективнішої стратегії розвитку підприємства, яка б задовольняла ви-
моги із досягнення цілей сталого розвитку в умовах обмеженого фінансування [12, с. 107–110], а О. 
М. Гончаренко пропонує діагностувати сталий розвиток підприємства на основі системи показників 
[13, с. 313–317]. Однак зазначені дослідження опосередковано торкаються стейкхолдерів підприєм-
ства, згадуючи їх як отримувачів ефекту від сталого розвитку підприємства в контексті вирішува-
них завдань. Натомість стейкхолдерів прямо пов’язують зі сталим розвитком у своїй праці А. Греч-
ко та О. Очеретяна [14, с. 37–41]. Досліджуючи еволюцію поняття “сталий розвиток підприємства”, 
науковці обґрунтовують, що стейкхолдери є важливою його частиною. 

Для забезпечення сталого розвитку на національному та регіональному рівні України серед 
останніх досліджень методологія нечітких множин використовується для вирішення завдання мо-
делювання індикатора ефективності метаболізму міського середовища [15], обґрунтування цільових 
показників регулювання національної інноваційної системи в контексті сталого розвитку суспільст-
ва [16], оцінювання ризику інвестування у проєкти сталого розвитку в аграрній сфері [17] та оціню-
вання енергетичної незалежності агропромислового комплексу України на засадах сталого розвитку 
[18]. 

Зарубіжні науковці застосовують нечітку логіку для вирішення завдань оцінювання досяг-
нення підприємством рівня сталого розвитку з метою удосконалення корпоративного управління 
сталим розвитком [19], моделювання впливу різних факторів на соціальну складову будь-якого 
проєкту, який реалізується на національному, регіональному або локальному рівні [20]. 

 
Формулювання гіпотез і постановка цілей 

Основні гіпотези дослідження: сталий розвиток підприємства є обмеженим або таким, що не 
відповідає глобальним цілям сталого розвитку, якщо під час реалізації проєктів не враховується 
думка широкого кола стейкхолдерів; вибір проєктів сталого розвитку підприємства доцільно здійс-
нювати на основі інформаційної бази, отриманої від зовнішніх та внутрішніх щодо підприємства 
учасників суспільно-економічних процесів; інформаційну базу щодо думки стейкхолдерів стосовно 
цінності для них того або іншого проєкту сталого розвитку можливо формувати у вигляді нечітких 
змінних, даючи респондентам опцію висловлювати суб’єктивні, неоднозначні, оцінювальні су-
дження замість однозначних та формалізованих, що поліпшить якість прийняття рішень із вибору 
проєктів сталого розвитку.  

Отже, мета досліджень – удосконалити теоретико-методологічні засади сталого розвитку під-
приємств, обґрунтувавши вибір проєктів сталого розвитку з урахуванням думки стейкхолдерів. Для 
досягнення поставленої мети вирішено такі завдання: окреслено ситуацію, за якої наявність альтер-
нативної думки стейкхолдерів спричиняє виникнення завдання вибору проєктів сталого розвитку 
підприємства; визначено типи стейкхолдерів, судження яких доцільно враховувати під час вибору 
проєктів сталого розвитку підприємства; обґрунтовано універсальний показник проєкту сталого 
розвитку підприємства, щодо якого необхідно формувати інформаційну базу оцінювальних су-
джень стейкхолдерів; запропоновано нечіткі змінні для вибору проєктів сталого розвитку підпри-
ємства на засадах нечіткої логіки. 
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Методологія досліджень 
Інформаційну базу дослідження становили наукові праці вітчизняних та зарубіжних науко-

вців, що займались вивченням проблем сталого розвитку та досягнення його глобальних цілей, ста-
лого розвитку підприємства, інтеграції стейкхолдерів у процеси прийняття рішень на підприємстві, 
а також адаптації методу нечітких множин до вирішення завдань управління сталим розвитком під-
приємства.  

Для досягнення мети у статті використано загальнонаукові методи, які забезпечили цілісність 
дослідження, зокрема: методи теоретичного узагальнення та абстракції – для систематизації науко-
вих результатів і формулювання висновків; структурного аналізу, групування та комбінування 
ознак досліджуваних об’єктів – для виявлення груп стейкхолдерів сталого розвитку підприємства.  

Для адаптації нечітких та суб’єктивних суджень стейкхолдерів на рахунок цінності для них 
проєктів сталого розвитку до прийняття управлінських рішень щодо вибору проєктів сталого роз-
витку підприємства було використано спеціальний метод нечітких множин.  

 
Виклад основного матеріалу 

Залучення широкого кола стейкхолдерів до визначення того, який проєкт сталого розвитку, 
що може реалізувати підприємство, є пріоритетним, з високою часткою вірогідності спричинить 
ситуацію розбіжності в інтересах стейкхолдерів та менеджменту підприємства або в інтересах стей-
кхолдерів та можливостях підприємства. На наш погляд, розробляти методики управління проєкта-
ми сталого розвитку підприємства з урахуванням думки стейкхолдерів, щоб уникнути цього, недо-
цільно. Натомість підприємство потребує науково обґрунтованого інструментарію розв’язання цієї 
задачі. 

Для того, щоб оцінювальні судження стейкхолдерів підприємства щодо пріоритетного проєк-
ту сталого розвитку, які ґрунтуються на їх особливостях характеру та досвіду, були зіставними з 
тією інформаційною базою, на основі якої приймають рішення менеджери підприємства, необхідно 
обґрунтувати універсальний показник проєкту сталого розвитку підприємства, стосовно якого по-
трібно формувати дані про інтереси стейкхолдерів. Інакше кажучи, інтереси та бажання стейкхол-
дерів повинні бути формалізовані у певний економічний показник, який є кількісно вимірюваним. 
Запропоновано як такий показник використовувати вигоди, які б хотіли отримати стейкхолдери від 
реалізації того або іншого проекту, які можна подати у грошовому вираженні. Вигоди не дорівню-
ють доходам або прибутку, а є ширшим поняттям, яке охоплює і ефект, як матеріальний, так і нема-
теріальний. Водночас цей показник є універсальним для обох сторін процесу прийняття рішення – 
стейкхолдерів та менеджерів підприємства. Як зазначено вище, для стейкхолдерів, які не очікують 
від реалізації проєкту сталого розвитку прямих грошових надходжень, і тому його оцінку зводити-
муть до емоційного сприйняття власного ефекту й результату від нього, показник вигод надасть 
можливість визначити еквівалент між цим нематеріальним ефектом та грошовою сумою, наближе-
ною до нього. Для стейкхолдерів, які, навпаки, розцінюють проєкт як інвестиційний, показник ви-
год віддзеркалить матеріальний ефект у грошовому вираженні.   

Пропонуємо визначати три групи стейкхолдерів. До першої зарахуємо стейкхолдерів, що ма-
ють переважно економічні інтереси і розглядають проєкти сталого розвитку швидше як інвестицій-
ні, ніж іміджеві (власники, менеджери підприємства, інвестори), до другої – стейкхолдери, що ма-
ють переважно соціальні інтереси і розглядають проєкти сталого розвитку як такі, що прямо впли-
вають на них (мешканці прилеглої території, працівники підприємства) і до третьої – стейкхолдери, 
що мають переважно екологічні інтереси і розглядають проєкти сталого розвитку як такі, що ство-
рюють ефект прямого впливу на навколишнє середовище та людей (зовнішні та внутрішні щодо 
підприємства експерти з питань екологічного розвитку). Для виявлення інтересів різних груп стей-
кхолдерів, виражених у показнику вигод від проєктів сталого розвитку, менеджери підприємства 
можуть запропонувати стейкхолдерам анкету для визначення обсягу вигод у грошовому вираженні, 
який би вони хотіли отримати в результаті реалізації проєктів, щоб зібрати інформацію про їхні 
очікування. Анкета для з’ясування інтересів стейкхолдерів може містити перелік можливих проєк-
тів сталого розвитку, які попередньо визначили менеджери підприємства, щодо яких стейкхолдер 
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має вибрати один найпріоритетніший для нього та поряд визначити суму вигод у грошовому вира-
женні, яку, на думку стейкхолдера, він отримає в результаті реалізації проєкту. Так буде визначена 
якісна сутність інтересів різних груп стейкхолдерів, виражена у конкретних проєктах, та отримано 
кількісний вимірювач цих інтересів, виражений у показнику вигод.  

Обробляти отриману сукупність даних щодо інтересів стейкхолдерів, формалізованих за до-
помогою показника вигод у проєкти сталого розвитку, рекомендовано методом кластерного аналі-
зу, в результаті чого будуть визначені сукупності близьких інтересів стейкхолдерів і одна центра-
льна точка усіх сукупностей даних. Цю центральну точку можна вважати точкою збалансованого 
сукупного інтересу стейкхолдерів підприємства щодо реалізації проєктів сталого розвитку, яка ха-
рактеризується показником сукупної вигоди . 

Саме під час зіставлення отриманого методом кластерного аналізу значення сукупної вигоди 
від проєкту сталого розвитку підприємства, яка відображає груповий інтерес усіх стейкхолдерів, із 
проєктами, які може реалізувати підприємство, і виникає проблема впливу суб’єктивних оцінок 
стейкхолдерів на вибір конкретного проєкту з певної кількості, який би найкраще відображав інте-
реси стейкхолдерів та можливості підприємства. Інакше кажучи, в арсеналі підприємства можуть 
бути проєкти, жоден з яких не відображає точно сукупний інтерес стейкхолдерів, але декілька про-
єктів можуть бути наближені до нього. І саме вибір одного із зазначених декількох проєктів, який 
би найкраще відображав сукупний інтерес стейкхолдерів у вигляді вигод, і становить основне за-
вдання дослідження.   

Звернемо увагу на те, що значення вигоди для кожного стейкхолдера є конкретною величиною, 
якій притаманна властивість дискретності, тому що кожен стейкхолдер виражає свої інтереси не в ін-
тервальному вигляді, а у вигляді певного значення вигод. Звідси, оскільки одному стейкхолдеру відпо-
відає один інтерес, який представляється одним значенням вигод у грошовому вираженні, сукупність 
інтересів стейкхолдерів є сукупністю дискретних величин вигод, ( )1 1 1 1,S S i S i S nx x xξ = … . 

Методики обґрунтування вибору проєкту сталого розвитку підприємства, орієнтовані на кон-
цептуальний підхід раціонального вибору економічних суб’єктів, для цілей цього дослідження не є 
релевантними, тому що тут необхідно шукати баланс в інтересах стейкхолдерів підприємства, а 
також враховувати суб’єктивний фактор під час оцінювання проєктів сталого розвитку.  

Тому для вирішення поставленого завдання запропоновано використовувати метод нечітких 
множин, який дасть змогу вибрати проєкт сталого розвитку підприємства, який найкраще відобра-
жатиме сукупний інтерес стейкхолдерів, визначивши найбільшу вигоду від можливих проєктів не 
за кількісними порівняннями, а за суб’єктивним сприйняттям стейкхолдерами поняття “велика” 
вигода.  

Створимо нечітку змінну “вигоди проєкту”, значення якої в уявленні стейкхолдерів ідентифі-
кується швидше не як конкретні числові значення, а як словесні оцінювальні вирази – великі, неве-
ликі, середні. Тому для нечіткої змінної “вигоди проєкту” виберемо властивості “великі вигоди”, 
“середні вигоди”, “невеликі вигоди”.  

Позначимо множину усіх дискретних значень вигод у грошовому вираженні, які можна отри-
мати від реалізації проєкту сталого розвитку підприємства, як універсальну множину Z , а нечітку 
множину значень вигод у грошовому вираженні, які, на думку менеджерів підприємства, відпові-
дають властивості “великі” нечіткої змінної “вигоди проєкту”, як 1BX . Нечітка множина 1BX  на-
лежить універсальній множині Z , ZBX ⊂1 . Максимальне та мінімальне значення вигод у множині 
Z  визначають під час кластерного аналізу відповідей стейкхолдерів.  

Функцію належності елемента ix1  ( i -го значення вигод) нечіткій множині 1BX , яка відобра-
жає властивість “великі” нечіткої змінної “вигоди проєкту”, позначимо як )( 11 iBX xµ . Отже, нечітка 
множина вигод, які мають властивість “великі”, 1BX , визначається як множина упорядкованих пар 

{ }><= iiBX xxBX 111 /)(
1

µ , де ix1  – довільне значення вигод; )( 11 iBX xµ  – частка опитуваних стейк-
холдерів, які сприймають значення вигод на рівні ix1  як “великі” вигоди. Функція приналежності 

)( 11 iBX xµ  набуває значення у деякій цілком впорядкованій множині Q  (Q  = [0; 1]). 
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У цьому дослідженні для побудови на основі експертних оцінок функції приналежності нечі-
ткої множини 1BX , яка містить значення вигод, що, на думку стейкхолдерів, мають властивість 
“великі” для нечіткої змінної “вигоди проєкту” буде використано прямий метод, який передбачає, 
що кожен стейкхолдер із усіх трьох груп стейкхолдерів із переважно економічними, соціальними та 
екологічними інтересами, який оцінює вигоди від проєктів сталого розвитку підприємства, тобто у 
цьому випадку визначає, чи сприймає він конкретне значення вигод як “велике”, приблизно, неточ-
но і безпосередньо задає правило знайдення значень функції належності. З відомих прямих методів 
побудови функції належності нечіткої множини використаємо табличний метод. 

Для того, щоб встановити міру належності значення вигоди до нечіткої множини 1BX , яка 
повинна містити значення вигод, які стейкхолдери сприймають як “великі”, менеджерам підприєм-
ства необхідно внести до попередньої анкети питання: “Які з наведених сум вигод у грошовому 
вираженні  ви сприймаєте як “великі”?”.  

Надати відповідь на наведене вище питання щодо сприйняття конкретних значень вигод у за-
пропонованому діапазоні (множині 1Z ) як “великих” повинні усі стейкхолдери усіх трьох груп з 
переважно економічними, соціальними та екологічними інтересами. Отже, утвориться генеральна 
сукупність стейкхолдерів, на основі відповідей якої і буде сформовано нечіткі множини властивос-
тей для нечіткої змінної “вигоди” проєкту. Кожен стейкхолдер для кожної запропонованої суми 
вигод з діапазону на питання про те, чи є ця сума “великою” для нього, надає одну відповідь: “так” 
або “ні”, прислухаючись до свого сприйняття цієї суми та перебираючи, наприклад, такі ознаки, як 
“швидше так”, “точно ні”, “точно так”, “скоріше ні”, “приблизно так” тощо. Для одного стейкхол-
дера декілька сум вигод з діапазону можуть мати властивість “великі” або, навпаки, жодна сума не 
мати такої властивості. Отже, множина відповідей кожного окремого стейкхолдера щодо оцінки 
кожної суми вигод як “великої” є чіткою множиною з характеристичною функцією належності, 
оскільки, як зазначено вище, стейкхолдер може висловити свою оцінку щодо того, чи великою, на 
його думку, є певна сума вигод, тільки через два доступні значення належності “так” або “ні”, і, 
відповідно, міра належності певної суми вигод з погляду одного стейкхолдера може набути значен-
ня тільки 0, якщо “ні”, сума вигоди не є великою, і 1, якщо “так”, сума вигоди велика.  

Однак множина відповідей генеральної сукупності стейкхолдерів щодо сукупної оцінки ними 
кожної суми вигод із запропонованого діапазону на предмет наявності у кожної суми властивості 
“великі” буде нечіткою множиною з відповідною функцією належності, оскільки щодо того, чи 
великою є певна сума вигод, може висловитися тільки частина генеральної сукупності стейкхолде-
рів, через що значення належності і, відповідно, міра належності певної суми вигод до множини 
вигод з властивістю “великі” з погляду генеральної сукупності стейкхолдерів може набути значення 
у проміжку між 0 та 1. 

Встановлена генеральною сукупністю стейкхолдерів міра належності сум вигод до нечіткої 
множини 1BX , яка характеризує властивість “великі” нечіткої змінної “вигоди проєкту”, може на-
бувати значення від 0 до 1, що у цьому дослідженні трактуватиметься як “ніхто з генеральної суку-
пності стейкхолдерів не вважає певне значення вигоди від проєкту сталого розвитку великим”, як-
що міра належності дорівнюватиме 0, і “всі у генеральній сукупності стейкхолдерів вважають певне 
значення вигоди від проєкту сталого розвитку великим”, якщо міра належності дорівнюватиме 1. 
Що більшою мірою значення вигоди ix1  з таблиці характеризуватиметься властивістю “великі”, 
тобто що більше стейкхолдерів визначили i -ту суму вигод, як “велику”, то ближчим до 1 повинно 
бути значення функції належності цієї суми вигод до нечіткої множини 1BX , і навпаки.  

Отже, поняття “великі вигоди проєкту” сталого розвитку підприємства можна подати у ви-
гляді нечіткої множини 1BX  на множині { }ixxxZ 112111 ,...,,=  у такий спосіб 

)/)(,...,/)(,/)(( 11121211111 111 iiBXBXBX xxxxxxBX µµµ=                                   (1) 
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Табличний метод визначення генеральною сукупністю стейкхолдерів функції  
належності значень вигод від проєктів сталого розвитку підприємства до нечіткої множини 

1BX , яка характеризує властивість “великі” для нечіткої змінної “вигоди проєкту” 

Значення вигод у грошовому вира-
женні від проєктів сталого розвитку 
підприємства, які під час формування 
анкети стейкхолдерів запропоновані 
для оцінки ними з погляду властивос-
ті “великі” (елементи нечіткої мно-

жини 1BX ) 

Кількість стейкхолде-
рів генеральної сукуп-
ності, які визначили 
значення вигод  
як “велике” 

Міра належності кожного значення 
вигод у грошовому вираженні від проє-
ктів сталого розвитку підприємства до 
нечіткої множини 1BX , тобто частка 
стейкхолдерів у генеральній сукупності 
стейкхолдерів, які визначили значення 

вигод як “велике” 

11x  – перша сума вигод 1n  )( 111
xBXµ  

12x  – друга сума вигод 2n  )( 121
xBXµ  

… … … 

ix1  – i -та сума вигод in  )( 11 iBX xµ  

 
В аналогічний спосіб визначимо поняття “середні вигоди проєкту” та “невеликі вигоди проєк-

ту”. Позначимо нечітку множину вигод із властивістю “середні” як 1MX , а з властивістю “невели-
кі” – як 1SX . Функцію належності елемента iy1  ( i -го значення вигод) нечіткій множині 1MX  по-
значимо як )( 11 iMX yµ .  

Нечітка множина вигод, які мають властивість “середні”, 1MX , визначається як множина 
впорядкованих пар { }><= iiМX yyМX 111 /)(

1
µ , де iy1  – довільне значення вигод; )( 11 iMX yµ – част-

ка опитуваних стейкхолдерів, які сприймають значення вигод на рівні iy1  як “середні” вигоди.  
Функцію належності елемента iz1  ( i -го значення вигод) нечіткій множині 1SX , яка відобра-

жає властивість “невеликі” нечіткої змінної “вигоди проєкту”, позначимо як )( 11 iSX zµ . Нечітка 

множина вигод, які мають властивість “невеликі”, 1SX , визначається як множина впорядкованих 
пар { }><= iiSX zzSX 111 /)(

1
µ , де iz1  – довільне значення вигод; )( 11 iSX zµ  – частка опитуваних 

стейкхолдерів, які сприймають значення вигод на рівні iz1  як “невеликі” вигоди. Функції принале-
жності )( 11 iMX yµ  та )( 11 iSX zµ  набувають значення так само, як і у попередньому випадку, у впо-
рядкованій множині Q  (Q  = [0; 1]). 

Поняття “середні вигоди проєкту” сталого розвитку підприємства можна подати у вигляді не-
чіткої множини 1MX  на множині { }iyyyZ 112112 ,...,,=  у такий спосіб 

)/)(,...,/)(,/)(( 11121211111 111 iiMXMXMX yyyyyyMX µµµ=                               (2) 
Поняття “невеликі вигоди проєкту” сталого розвитку підприємства можна подати у вигляді 

нечіткої множини 1SX  на множині { }izzzZ 112113 ,...,,=   
)/)(,...,/)(,/)(( 11121211111 111 iiSXSXSX zzzzzzSX µµµ=                                  (3) 

У підсумку, нечітку змінну “вигоди проєкту”, для визначення властивостей якої і формування 
нечітких множин щодо сприйняття великих, середніх та невеликих значень вигод визначають екс-
пертну думку стейкхолдерів, а також для визначення властивостей якої стейкхолдерам пропонують 
оцінити вибірку значень грошових сум вигод, доцільно подавати графічно та аналітично типом Z-
подібної, S-подібної та П-подібної функції (див. рисунок). 

Саме функції цього типу являють собою складніші функції належності, для яких можливе не-
перервне диференціювання, які є гладкими і дадуть змогу отримати точніший результат моделю-
вання (обґрунтованіший і точніший вибір проєкту сталого розвитку підприємства методом нечітких 
множин). Також функції цього класу, на відміну від кусково-лінійних функцій, дадуть змогу надалі 
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зробити важливі висновки на основі поглибленого аналізу нечіткої системи вигод проєкту сталого 
розвитку в сприйнятті стейкхолдерів, а саме аналіз, наприклад, зміни уявлень стейкхолдерів про те, 
чи є певна грошова сума вигод для них “великою”, “середньою” чи “невеликою” у разі зміни зна-
чення вигоди від проєкту, що є першою похідною Z-подібної, S-подібної та П-подібної функції на-
лежності, або аналіз швидкості зміни уявлень стейкхолдерів у разі зміни значень вигод від проєкту 
сталого розвитку підприємства, що є другою похідною Z-подібної, S-подібної та П-подібної функції 
належності. 

 

 
 

Графічне подання функцій належності нечітких множин, які характеризують  
властивості “великі”, “середні”, “невеликі”, нечіткої змінної “вигоди проєкту”  

сталого розвитку підприємства 
 

Висновки 
У результаті проведених досліджень отримано такі наукові результати. Доведено, що сталий 

розвиток підприємства в контексті досягнення глобальних цілей сталого розвитку, а також сприян-
ня сталому розвитку на національному або регіональному рівні може вважатися таким за умови, 
якщо досягнуто не тільки баланс економічної, соціальної або екологічної складових, але й інтересів 
стейкхолдерів підприємства та його власників, інвесторів і менеджерів. Сталий розвиток підприєм-
ства можна подати у вигляді реалізації низки проєктів, під час реалізації яких необхідно враховува-
ти думку широкого кола стейкхолдерів. Це можна здійснити, опитуючи стейкхолдерів на предмет 
їх думки з приводу того, який проєкт сталого розвитку підприємства доцільно реалізовувати. В ре-
зультаті опитування буде сформовано інформаційну базу, отриману від зовнішніх та внутрішніх 
щодо підприємства учасників суспільно-економічних процесів. Інформаційну базу стосовно думки 
стейкхолдерів на рахунок цінності для них того або іншого проєкту сталого розвитку підприємства 
необхідно формувати у вигляді нечітких множин лінгвістичної змінної, даючи респондентам опцію 
висловлювати суб’єктивні, неоднозначні, оцінювальні судження замість однозначних та формалізо-
ваних, що поліпшує якість прийняття рішень із вибору проєктів сталого розвитку.  

Удосконалено теоретико-методологічні засади управління сталим розвитком підприємств із 
обґрунтуванням вибору проєктів сталого розвитку з урахуванням думки стейкхолдерів. Наявність 
певної думки стейкхолдерів стосовно того, який проєкт сталого розвитку є пріоритетним, може 
спричинити виникнення для менеджменту підприємства завдання вибору проекту, який би задово-
льняв інтереси стейкхолдерів і водночас відповідав можливостям підприємства. Це завдання вирі-
шено за допомогою методу нечітких множин з обґрунтуванням лінгвістичної змінної “вигоди проє-
кту” та нечітких множин певних властивостей цієї змінної. 

 
Перспективи подальших досліджень 

Напрямом подальших досліджень стане розширення переліку показників, які характеризують 
інтереси стейкхолдерів у реалізації підприємством проєктів сталого розвитку. На наш погляд, пока-
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зник вигод недостатньо відповідає концепції розподіленої відповідальності за сталий розвиток між 
учасниками суспільно-економічних процесів. Тому доцільно додати показник, наприклад, витрат 
або внесків, які були б готові зробити стейкхолдери у вигляді грошових донатів або власної праці 
для реалізації проєктів сталого розвитку, від яких очікують ефект.  
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Purpose. The purpose of this study is to improve the theoretical and methodological foundations of 
sustainable development management introduced into an enterprise environment for achieving SDG 2030 by 
creating scientific proofs of the best choice among sustainable development projects taking into account the 
stakeholders’ opinions and applying fuzzy set method. 

Design/methodology/approach. In the article, the authors used the literature review method in order to 
support the idea of topicality of sustainable development of enterprises and reveal the high relevance of the 
study of sustainable development project choice by means of fuzzy logic method. To achieve the goal, the 
article used general scientific methods that ensured the integrity of the research, in particular: methods of 
theoretical generalization and abstraction – for systematization of scientific results and formulation of 
conclusions; structural analysis, grouping and combination of features of the investigated objects – to identify 
groups of stakeholders of the sustainable development of the enterprise. A special method of fuzzy sets was 
used to adapt the vague and subjective judgments of stakeholders on the value of sustainable development 
projects to the process of managerial decision-making regarding the selection of sustainable development 
projects. 

Findings. The sustainable development of the enterprise is limited or does not meet the global goals of 
sustainable development until 2030, if the opinion of a wide range of stakeholders is not taken into account 
during the implementation of social and environmental projects. Sustainable development concept of the 
balanced stakeholders’ interests rather than social, economic and environmental areas is discussed. Projects for 
the sustainable development of the enterprise are to be selected on the basis of the information obtained from 
external and internal participants in relation to the enterprise who act in socio-economic environment. The 
information base regarding the opinion of stakeholders on the value of a sustainable development project for 
them can be shaped as fuzzy variables, giving respondents the option to express subjective, ambiguous, 
evaluative judgments instead of unambiguous and formalized ones, which will increase the quality of decision-
making on the selection of sustainable development projects implemented by an enterprise. 

Practical implications. The study provides managers of an enterprise with the tools of making choice 
among sustainable development projects that is guided not only by managerial views on the enterprise 
profitability but also external stakeholders’ vague and subjective judgments on sustainable development 
project value. The paper opens the concept of stakeholders involved into decision-making that can be used by 
an enterprise for enhancing its image as one with corporate social responsibility excellence. 

Originality/value. This study highlights the case that is an evidence of the presence of an alternative 
stakeholders’ opinion causing the problem of choosing sustainable development projects of the enterprise. The 
research outlines three types of stakeholders, whose judgments should be taken into account when choosing 
projects for the sustainable development of an enterprise. A universal indicator of a sustainable development 
project implemented by an enterprise, in relation to which an information base of evaluative judgments of 
stakeholders should be formed, is determined. The study proposes fuzzy variables for the selection of 
enterprise sustainable development projects based on fuzzy logic. 
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