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В статье описывается динамическая модель выбора смешанных типов стратегий взаимодействия орга-
низации с группами заинтересованных сторон. В модели рассматривается множество сценариев, в рамках 
которых определенным образом изменяются отношения организации с каждой группой. Для каждого сце-
нария по периодам отслеживается динамика изменений характеристик отношений и определяются весовые 
коэффициенты целесообразности выбора «чистых» типов стратегий взаимодействия организации с каждым 
стейкхолдером. Предложен метод формирования смешанных стратегий. Показано, что применение страте-
гии смешанного типа может позволить снизить риск по сравнению со «чистыми» стратегиями. При этом 
окончательный выбор набора стратегий взаимодействия организации с группами заинтересованных сторон 
в любом случае остается за лицом, принимающим решение, и зависит от его склонности к риску, опыта 
и интуиции.
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The article describes the dynamic model of selection for mixed types of organization interaction strategies 
with stakeholders. The model considers a set of cases making the scenarios of specifi cally changing relationship 
of the organization with each stakeholder group. The dynamics of changes of the relationship characteristics is 
monitored for each scenario periodically, and weighting reasonability coeffi cients of choosing the «pure» types of 
interaction strategy with each stakeholder are determined. The method of formation of mixed strategies is initiated. It 
is demonstrated that the strategy of mixed type can reduce the risk compared to «pure» strategies. The fi nal selection 
of the types of interaction strategies of the organization with stakeholders is for the decision-maker, and depends on 
his risk appetite, experience, and intuition.
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Данная статья продолжает цикл работ 
авторов, посвященных проблеме выбора 
наиболее подходящих в той или иной ситуа-
ции стратегий взаимодействия организации 
с ее стейкхолдерами (группами заинтере-
сованных сторон (ГЗС)). Ранее авторами 
были разработаны однопериодные и много-
периодные модели выбора типа стратегии 
взаимодействия организации со стейкхол-
дерами в условиях определенности [7, 8, 
11] и неопределенности (риска) [3–6]. В том 
числе были разработаны модели, позволяю-
щие учесть сложившиеся отношения заин-
тересованных сторон между собой и их воз-
можные изменения [1, 8, 9], а также методы 
использования смешанных стратегий как 
способа уменьшения риска [2]. В данной 
работе представлена динамическая модель 
выбора смешанных типов стратегий взаи-
модействия организации со стейкхолдера-
ми на примере вуза.

В предыдущих работах были выделе-
ны следующие характеристики отноше-

ний между организацией и ГЗС: степень 
удовлетворенности ресурсным обменом 
(свойствами контрагента), степень же-
лания изменений (являющаяся функцией 
удовлетворенности и ожиданий в отно-
шении контрагента), степень влияния (на 
контрагента), а также предложены ме-
тоды их оценки. Для каждой ГЗС на ос-
нове анализа характеристик отношений 
может быть выбран определенный (наи-
более подходящий при прочих равных) 
тип стратегии взаимодействия: удовлет-
ворение запросов, защита, воздействие, 
сотрудничество.

Для того чтобы определить, какой тип 
стратегии следует применять к стейкхол-
деру в сложившейся ситуации, каждому из 
типов ставится в соответствие весовой ко-
эффициент, отражающий целесообразность 
применения стратегии данного типа (к этой 
ГЗС в данной ситуации). Целесообразность 
применения стратегии l-го типа  
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в отношении k-й ГЗС  рассчитывается 
по следующим формулам: 

    

  

    (1)

где Vk – степень взаимного влияния органи-
зации и k-й ГЗС;  – степень желания из-
менений k-й ГЗС в отношении организации; 

 – степень желания изменений организа-
ции в отношении k-й ГЗС [10].

Желание изменений в отношениях зави-
сит от удовлетворенности (неудовлетворен-
ности) и сложившихся ожиданий. Степени 
желания изменений k-й ГЗС в отношении 
вуза  и вуза в отношении k-й ГЗС  
находятся по формулам
     

 j  {1, 2},     (2)
где   – нормированные весовые коэф-
фициенты удовлетворенности и ожиданий 
относительно сбалансированности отноше-
ний [там же].

Напомним, что степени желания изме-
нений могут принимать значения в интер-
вале от 0 до 10, степень взаимного влияния 
может изменяться от –5 до 5 [10].

Для измерения изменений характери-
стик отношений может быть использован 
подход, позволяющий представлять данные 
изменения в виде лингвистических пере-

менных и преобразовывать их вербальные 
оценки в нечеткие множества с последую-
щей дефаззификацией. В табл. 1 приведен 
соответствующий пример для удовлетво-
ренности.

При увеличении горизонта планирова-
ния приходится учитывать многократное 
(причем далеко не всегда монотонное) из-
менение характеристик отношений. Пусть 
имеется n сценариев изменения внешней 
среды, в результате которых в каждом из t 
периодов некоторым образом изменяются 
отношения организации с k-й ГЗС. Для каж-
дого j-го периода  можно экспертно 
оценить характеристики отношений и рас-
считать коэффициенты целесообразности 
применения l-го типа стратегии в отноше-
нии k-й ГЗС  в рамках i-го сценария 

. Коэффициенты целесообразности 
применения l-го типа стратегии в отноше-
нии k-й ГЗС по каждому сценарию могут 
быть сведены к одному интегральному ко-
эффициенту  по формуле

  (3)

где  – коэффициент, отражающий сте-
пень уверенности эксперта (ЛПР) в коэф-
фициенте целесообразности применения 
l-го типа стратегии в рамках i-го сценария 
для j-го периода.

Некоторые важные свойства коэффици-
ентов  описаны в работе [5].

Рассмотрим процесс выбора типов стра-
тегий взаимодействия организации с груп-
пой стейкхолдеров на примере вуза и его 

Таблица 1 
Преобразование вербальных оценок изменения удовлетворенности в нечеткие множества

Вербальная оценка изменения 
свойства

Значения х
–5 –4 –3 –2 –1 0 1 2 3 4 5

Значения μ(x) 
Коренным образом ухудшится 1 0,8 0,4 0,2 0 0 0 0 0 0 0
Значительно ухудшится 0,8 1 0,8 0,4 0,2 0 0 0 0 0 0
Ухудшится 0,4 0,8 1 0,8 0,4 0,2 0 0 0 0 0
Немного ухудшится 0,2 0,4 0,8 1 0,8 0,4 0,2 0 0 0 0
Незначительно ухудшится 0,2 0,4 0,6 0,8 1 0,8 0,6 0,4 0,2 0 0
Не изменится 0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 0,8 0,6 0,4 0,2 0
Незначительно улучшится 0 0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 0,8 0,6 0,4 0,2
Немного улучшится 0 0 0 0 0,2 0,4 0,8 1 0,8 0,4 0,2
Улучшится 0 0 0 0 0 0,2 0,4 0.8 1 0,8 0,4
Значительно улучшится 0 0 0 0 0 0 0,2 0,4 0,8 1 0,8
Коренным образом улучшится 0 0 0 0 0 0 0 0,2 0,4 0,8 1
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ГЗС «бизнес-сообщество». В настоящее 
время в России происходит процесс выде-
ления среди вузов, не вошедших в число 
федеральных и исследовательских уни-
верситетов, опорных вузов региональных 
экономических систем и вузов прикладно-
го бакалавриата. Задача прикладного бака-
лавриата – сделать так, чтобы вместе с ди-
пломом о высшем образовании студенты 
получали полный набор знаний и навыков, 
необходимых для того, чтобы сразу же, без 
дополнительных стажировок, начать рабо-
тать по специальности. В основу этого уров-
ня образования положены образовательные 
программы среднего профессионального 
образования, ориентированные на овладе-
ние практическими навыками работы на 
производстве, в сочетании с программами 
высшего образования, ориентированны-
ми на получение серьезной теоретической 
подготовки. 

Рассмотрим два сценария изменения от-
ношений между вузом прикладного бака-
лавриата и ГЗС «бизнес-сообщество» для 
двух периодов (по два года каждый). Ко-
личество сценариев и временных периодов 
в примере выбрано небольшим для просто-
ты и наглядности.

В рамках первого сценария предполага-
ется привлечение вузом квалифицирован-
ных кадров, имеющих опыт практической 
профессиональной деятельности, способ-
ных обеспечить изучение потребностей 
рынка труда региона, разработку программ, 

включающих профессиональные модули, 
организацию и содержание теоретической 
и практической составляющей программ. 
При этом происходит улучшение матери-
ально-технической и научно-методической 
базы, расширяется база практик на пред-
приятиях. Уровень государственного фи-
нансирования остается неизменным (или 
немного увеличивается). В рамках этого 
сценария степень желания изменения от-
ношений бизнес-сообщества с вузом будет 
снижаться.

В рамках второго сценария ожидает-
ся постепенное существенное снижение 
уровня государственного финансирования. 
В этих условиях вуз не сможет долго под-
держивать необходимый уровень матери-
ально-технической базы и уровень зара-
ботной платы высококвалифицированных 
сотрудников. Соответственно будут сни-
жаться возможности привлечения препода-
вателей, имеющих опыт профессиональной 
практической деятельности, и уровень ка-
чества практико-ориентированного образо-
вания в целом. Это приведет к неудовлетво-
ренности бизнес-сообщества в получаемых 
от вуза ресурсах. Соответственно степень 
желания изменения отношений бизнес-со-
общества по отношению к вузу будет уве-
личиваться.

В табл. 2 и 3 представлены запросы вуза 
и бизнес-сообщества к получаемым ресур-
сам и характеристики отношений на теку-
щий период.

Таблица 2
Запросы вуза к получаемым ресурсам от бизнеса и характеристики отношений (2015 г.)

Ресурс
Значимость 

(вес) ре-
сурса

Удовлетворен-
ность получае-
мым ресурсом

Ожидания 
к полу-
чаемому 
ресурсу

Степень жела-
ния изменений 
отношений 

вуза

Степень 
взаим-
ного 

влияния

Имидж вуза в бизнес-среде 
(в том числе за счет трудоу-
стройства выпускников)

0,25 4 -2 4

–1

Информация (обратная 
связь, напр., о требованиях 
к качеству подготовки вы-
пускников)

0,3 3 -1 4

Содействие практико-ори-
ентированности обучения 0,25 –1 0 5,5

Оплата предоставляемых 
услуг (в том числе заказы 
на прикладные научные 
исследования и разработки, 
консалтинговые и тренинго-
вые услуги), спонсорство

0,2 1 2 3,5
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Таблица 3

Запросы бизнеса к получаемым ресурсам от вуза и характеристики отношений (2015 г.)

Ресурс
Значимость 
(вес) ресур-

са

Удовлетворен-
ность получае-
мым ресурсом

Ожидания 
к полу-
чаемому 
ресурсу

Степень жела-
ния изменений 
отношений 

ГЗС

Степень 
взаимного 
влияния

Квалифицированные 
кадры, обладающие необ-
ходимым набором компе-
тенций и практическими 
навыками

0,25 3 2 2,5

–1

Информация (напр., 
о новых технологиях 
и возможностях развития 
бизнеса)

0,3 1 0 4,5

Обучение и переподготов-
ка персонала (тренинговые 
услуги)

0,15 3 0 3,5

Помощь в ведении бизнеса 
(консалтинговые услуги) 0,15 –3 –1 7

Использование инфра-
структуры вуза 0,05 3 1 3

Привлечение на некото-
рые виды работ студентов 
(напр., при прохождении 
ими практики)

0,1 4 0 3

Удовлетворенность и ожидания (а зна-
чит, и степень желания изменений) оце-
нивались по каждому отдельному ресурсу, 
после чего, с учетом весов ресурсов, были 
вычислены  и .

В таблице 4 представлены оценки ха-
рактеристик отношений и коэффициенты 
целесообразности применения типов стра-
тегий взаимодействия для двух сценариев 
(через знак /).

На следующем шаге экспертно опреде-
ляются коэффициенты  (табл. 5).

По формуле (3) вычисляются инте-
гральные коэффициенты, для которых по 
каждому типу стратегии рассчитываются 
показатели мат. ожидания (отражающие 
«чистый» выигрыш) и среднеквадратич-
ного отклонения (отражающие «чистый» 
риск) (табл. 6).

Таблица 4
Характеристики отношений и весовые коэффициенты целесообразности 

применения типов стратегий для первого и второго сценариев

Сценарий 1/сценарий 2

Характеристики отношений и весовые 
коэффициенты целесообразности 
применения типов стратегии

Периоды

2015 г. 2016–2017 гг. 2018–2019 гг.
Характеристики отношений:

Степень взаимного влияния –1/–1 –1/–1 0/–2
Степень желания изменений отношений ГЗС в от-
ношении вуза 4/4 3,5/4,5 2,5/5,5

Степень желания изменений отношений вуза в от-
ношении ГЗС 4,3/4,3 4,5/4 5/3

Весовые коэффициенты целесообразности примене-
ния типов стратегий:
Удовлетворение запросов 0,5/0,5 0,475/0,52 0,375/0,62
Защита 0,67/0,67 0,63/0,7 0,5/0,77
Воздействие 0,415/0,415 0,425/0,4 0,5/0,3
Сотрудничество 0,628/0,628 0,64/0,62 0,7/0,58
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Таблица 5 

Вероятности сценариев и коэффициенты 

Сценарии (вероятности) Периоды
2016–2017 гг. 2018–2019 гг.

Сценарий 1 (0,35) 0,8 0,7
Сценарий 2 (0,65) 0,7 0,6

Таблица 6 
Интегральные коэффициенты целесообразности применения типов стратегий

Сценарии (вероятности)
Типы стратегий взаимодействия

Удовлетворение 
запросов Защита Воздействие Сотрудничество

Сценарий 1 (0,35) 0,43 0,57 0,46 0,67
Сценарий 2 (0,65) 0,57 0,73 0,35 0,6
Математическое ожидание 0,52 0,67 0,39 0,62
Среднеквадратичное отклонение 0,068 0,076 0,05 0,032

Рассмотрим возможность применения 
смешанной стратегии (стратегии смешан-
ного типа). В подобных задачах исходом для 
ЛПР при выборе им альтернативы  яв-
ляется случайная величина вида

где  – вектор выигрышей; (p1...
pm) – вектор вероятностей выигрышей. 
Если принимающий решение использу-
ет смешанную стратегию x = (x1, ..., xn), то 
исходом, соответствующим этой смешан-
ной стратегии, будет случайная величина 

 Математическое ожидание и дис-

персия данной случайной величины могут 
быть найдены по формулам из [9]. 

Возвращаясь к нашему примеру, попро-
буем смешать стратегии некоторых типов 
(например, «удовлетворение запросов» и «за-

щита»). Очевидно, что может возникнуть 
ситуация, при которой по какому-то набору 
ресурсов стоит придерживаться стратегии 
«удовлетворения запросов», а по другому на-
бору ресурсов – стратегии «защиты». Тем са-
мым возникает «физическая смесь стратегий».

Определим доли (веса) запросов, для 
которых наиболее целесообразно примене-
ние той или иной стратегии. Для каждого 
запроса бизнес-сообщества к вузу рассчи-
таем весовые коэффициенты типов страте-
гий «удовлетворение запросов» и «защита» 
и найдем их средние взвешенные значения 
по двум периодам (табл. 7).

Как видно из табл. 7, для большинства 
запросов более целесообразно применение 
стратегии защиты. Для запроса «помощь 
в ведении бизнеса (консалтинговые услу-
ги)» с весом 0,15 более целесообразна стра-
тегия удовлетворения запросов. Соответ-
ственно, доля (вес) запросов, для которых 
более целесообразно применение стратегии 
защиты, составила 0,85.

Таблица 7 
Средние взвешенные весовые коэффициенты целесообразности выбора типов стратегий 

«удовлетворение запросов» и «защита»

Ресурс «Вес» 
ресурса

Удовлетворение 
запросов Защита

Квалифицированные кадры 0,28 0,48 0,64
Информация 0,31 0,5 0,66
Обучение и переподготовка персонала (тренинговые услуги) 0,13 0,51 0,68
Помощь в ведении бизнеса (консалтинговые услуги) 0,15 0,7 0,53
Использование инфраструктуры вуза 0,03 0,45 0,6
Привлечение на некоторые виды работ студентов 0,1 0,45 0,6
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Таким образом, смешивая два данных 

типа стратегии, можно задать для них по 
первому сценарию вероятностный вектор 
x1 = (0,15; 0,85). Аналогичным образом за-
дается вероятностный вектор для второго 
сценария x2 = (0,1; 0,9). Затем с учетом веро-
ятностей сценариев рассчитывается общий 
вероятностный вектор смешанного типа 
стратегии xоб = (0,11; 0,89). Рассчитывая 
для данного смешанного типа показатели 
математического ожидания и среднеквадра-
тичного отклонения, получаем: M = 0,65, 
σ = 0,075. Показатель математического 
ожидания оказался чуть меньше, чем при 
чистом типе стратегии «защита» (который 
мы бы, очевидно, выбрали, если ограни-
чивались только чистыми стратегиями), но 
существенно больше, чем при чистом типе 
стратегии «удовлетворение запросов». При 
этом показатель риска (среднеквадратич-
ное отклонение) оказался больше, чем риск 
стратегии «удовлетворение запросов», но 
меньше, чем риск стратегии «защита».

Работа выполнена при финансовой под-
держке Минобрнауки в рамках государствен-
ного задания по проекту № 993 (в части раз-
работки многопериодных моделей) и РГНФ 
в рамках научного проекта № 15-32-01027 (в 
части разработки соответствующего не-
четко-множественного инструментария).
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