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Аннотация. В работе предложена нечетко-множественная модель выбора стратегий взаимодействия организа-
ции с группами заинтересованных сторон, позволяющая осуществлять выбор наиболее целесообразного типа стра-
тегии взаимодействия с каждой группой стейкхолдеров. Отличия предложенной модели от ранее разработанных 
авторами состоят в следующем. Во-первых, рассматривается расширенный список базовых типов стратегий взаи-
модействия организации со стейкхолдерами. Во-вторых, характеристики отношений (степени желания изменений 
отношений, степень взаимного влияния) между организацией и группой заинтересованных сторон оцениваются 
по каждому отдельному ресурсу. В-третьих, весовые коэффициенты целесообразности применения типов страте-
гий рассчитываются как нечеткие числа. В предыдущих моделях нечетко измерялись только характеристики отно-
шений с последующей дефазификацией и расчетом весовых коэффициентов целесообразности применения типов 
стратегий как четких чисел. При этом выбор осуществлялся в пользу того типа стратегии, которому соответствовал 
наибольший весовой коэффициент. В настоящей модели для выбора наиболее целесообразного типа стратегии вза-
имодействия используется расстояние Хемминга между «идеальной» и «реальной» целесообразностью применения 
стратегии каждого типа. Модель описана на примере взаимодействия государственного университета с одной из его 
групп заинтересованных сторон – «сотрудники».
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Abstract. The article proposes a fuzzy model for the selection of the interaction strategy of a company with its different 
stakeholders. It allows to choose the most suitable type of interaction strategy with each group of stakeholders. The differ-
ences from the earlier proposed models developed by the authors are as follows. First, an expanded list of the basic types 
of interaction strategies is proposed. Second, the characteristics of the relationship (the degrees of intention to change the 
relationships, the degree of mutual influence) between the organization and the stakeholder group are measured for each re-
source. Third, weight coefficients of appropriateness of the types of stakeholder interaction strategies are calculated as fuzzy 
numbers. In previous models only the characteristics of the relationship were fuzzy numbers. After their defuzzification 
weight coefficients appropriateness of the types of strategies was calculated as crisp numbers. The choice was made in favor 
of the type of strategy which is consistent with the highest weighting factor. In the present model the Hamming distance 
between “ideal” and “real” expediency of application of each strategy type is used for the selection of the most appropriate 
interaction strategy type. The model is described by the example of interaction between the University and its staff that forms 
one of stakeholder groups.
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Данная работа является продолжением цикла работ 
авторов, посвященных проблеме выбора стратегий взаи-
модействия организации с группами заинтересованных 
сторон. В предыдущих работах были предложены одно-
периодные и многопериодные модели выбора типа стра-
тегии взаимодействия организации со стейкхолдерами 
в условиях определенности (см., напр.: [1]) и неопреде-
ленности (риска) (см., напр.: [2-4]). 

Стратегии взаимодействия организации с каждой 
группой заинтересованных сторон (ГЗС) лежат в осно-
ве стратегий всех уровней (корпоративной стратегии, 
бизнес-стратегий, функциональных и операционных 
стратегий). Выбор набора стратегий взаимодействия с 
ГЗС обуславливается стремлением организации к дол-
госрочной сбалансированности отношений со всеми 
ее стейкхолдерами, для чего в краткосрочном периоде 
организация может осознанно допускать нарушение ба-
ланса отношений с любой отдельной заинтересованной 
стороной. Выбор той или иной стратегии (более точно, 
следует говорить о типе стратегии) взаимодействия ор-
ганизации с конкретной ГЗС определяется, с одной сто-
роны, результатами оценки организацией сложившихся 

отношений и возможностей их изменений, с другой сто-
роны, степенью развитости соответствующих компетен-
ций организации (наличием ключевых компетенций), 
необходимых для реализации каждой из возможных 
стратегий.

В предыдущих работах нами был предложен следу-
ющий набор типов стратегий взаимодействия организа-
ции со стейкхолдерами: удовлетворение запросов, за-
щита, воздействие, сотрудничество. В дальнейшем был 
добавлен еще один тип – стратегия сдержанности.

В течение определенного времени отношения орга-
низации с заинтересованными сторонами могут изме-
ниться. Следовательно, может измениться и целесоо-
бразность выбора того или иного типа стратегии взаи-
модействия с каждой ГЗС. Идея о том, что организация 
должна использовать разные стратегии для взаимодей-
ствия с различными заинтересованными сторонами и, 
более того, разные стратегии в отношении одной и той 
же заинтересованной стороны в различное время не нова 
[5-7]. Предполагается, что на разных стадиях жизненно-
го цикла организации требуются разные ресурсы, и со-
ответственно будет меняться относительная важность 
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каждой заинтересованной стороны, а, следовательно, и 
стратегия взаимодействия с ней. В результате делается 
попытка на каждой стадии жизненного цикла организа-
ции: рождение (создание), рост, зрелость, возрождение 
[8, 9] поставить в соответствие каждому из значимых 
стейкхолдеров одну из четырех стратегий: реагирова-
ния, защиты, приспособления и упреждения, предло-
женных А. Кэрроллом [10].

По своему содержанию стратегия упреждения близ-
ка к тому, что мы назвали стратегией удовлетворения за-
просов, а стратегия приспособления, по сути, есть наша 
стратегия защиты. В то же время стратегии защиты и 
реагирования по Кэрроллу вообще нельзя назвать стра-
тегиями взаимодействия со стейкхолдерами, поскольку 
они предусматривают игнорирование запросов заин-
тересованных сторон (и даже борьбу против них для 
стратегии реагирования) за исключением, быть может, 
выполнения лишь законодательно необходимого мини-
мума (для стратегии защиты). Следование этим двум 
стратегиям, по сути, означает, что организация не при-
держивается стейкхолдерского менеджмента как дис-
кретной институциональной альтернативы [11-13].

В предыдущих работах авторов характеристики от-
ношений между организацией и ее группами стейкхолде-
ров оценивались либо четкими числами, либо вербально 
(с помощью заданных лингвистических шкал). Во вто-
ром случае лингвистические оценки преобразовывались 
в нечеткие числа с последующей дефазификацией. На 
основе полученных оценок (четких чисел) производился 
расчет весовых коэффициентов целесообразности вы-
бора стратегий взаимодействия организации с группами 
стейкхолдеров. При этом выбор осуществлялся в пользу 
того типа стратегии, которому соответствовал наиболь-
ший весовой коэффициент.

В данной работе предлагается нечетко-множествен-
ная модель выбора стратегий взаимодействия органи-
зации с группами стейкхолдеров, в которой нечеткими 
числами являются не только характеристики отноше-
ний, но и весовые коэффициенты целесообразности 
применения стратегий. В этой связи все расчеты произ-
водятся в нечетких числах с использованием нечетко-
множественных операций (см.: [14-19]).

Итак, в предыдущих работах были выделены следу-
ющие характеристики отношений между организацией 
и группами заинтересованных сторон: степень желания 
изменений (являющаяся функцией удовлетворенности и 
ожиданий в отношении контрагента), степень влияния 
(на контрагента).

Данные характеристики представляют собой нечет-
кие, размытые понятия, на значения которых сильное 
влияние оказывают суждения, восприятия и эмоции экс-
перта. Поэтому оценить характеристики отношений ко-
личественно зачастую труднее, чем качественно (вер-
бально). Оценим характеристики отношений вербально 
и преобразуем их в нечеткие множества. Для этого пред-
ставим характеристики отношений в виде лингвистиче-
ских переменных sQQ ,...1 , описываемых с помощью не-

четких чисел, определенных на множестве X – некото-

ром отрезке шкалы безразмерных единиц измерения 
(баллов): 

{ }
____
,1,]1;0[)(,:))(,( sixXxxxQi =∈∈= µµ  (1)

где x  – значение шкалы баллов на множестве X , 

)(xµ – значения функции принадлежности нечеткого 

числа iQ  на X .

Предполагается, что множество X  является дискрет-

ным, т.е. его элементами являются лишь целые значения 
баллов. Это допущение существенно упрощает вычис-

ления, необходимые для выполнения операций с нечет-
кими множествами при сохранении достаточной точно-
сти результатов.

В таблицах 1 и 2 представлены возможные лингви-
стические шкалы и соответствующие функции принад-
лежности нечетких множеств.

Таблица 1 – Преобразование вербальных оценок ха-
рактеристики «степень взаимного влияния» в нечеткие 
множества

Таблица 2 – Преобразование вербальных оценок ха-
рактеристики «степень желания изменений отношений» 
в нечеткие множества

Рассмотрим на примере Владивостокского государ-
ственного университета экономики и сервиса (ВГУЭС) 
процесс выбора стратегии взаимодействия в отношении 
группы стейкхолдеров «сотрудники». 

Прежде всего, рассмотрим запросы вуза и сотруд-
ников к получаемым ресурсам и характеристики отно-
шений. В результате экспертного опроса сотрудников 
университета, были получены следующие вербальные 
оценки характеристик отношений (таблица 3).

Для определения функций принадлежности характе-
ристик отношений (степени желания изменений отно-
шений, степень взаимного влияния) по каждому отдель-
ному ресурсу можно воспользоваться нечетко-множе-
ственной операцией вычисления выпуклой комбинации 
нечетких множеств. Выпуклой комбинацией нечетких 
множеств nQQQ ,...,, 21  называется нечеткое множество 

Q  с функцией принадлежности:

)(...)()() ...,, ,( 221121 21 nQnQQnQ xzxzxzxxx
n

µµµµ ⋅++⋅+⋅=  (2)

где nzzz ,...,, 21 – неотрицательные числа, сумма кото-

рых равна 1. В нашем случае в качестве iz  используется 

доля экспертов выбравших i -ую оценку лингвистиче-

ской шкалы. В качестве )(),...,(),( 21 21 nQQQ xxx
n

µµµ  исполь-

зуются функции принадлежности характеристик отно-
шений, соответствующие вербальным оценкам, полу-
ченным в результате экспертного опроса.

На следующем этапе определяются функции принад-
лежности характеристик отношений для группы стейк-
холдеров в целом. Для этого также используется выпу-
клая комбинация нечетких множеств. Однако в качестве 

nzzz ,...,, 21  уже используются веса ресурсов, а в качестве 

)(),...,(),( 21 21 nQQQ xxx
n

µµµ  используются функции принад-

лежности характеристик отношений по отдельным ре-
сурсам, вычисленные на предыдущем этапе.
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В результате вычислений для группы «сотрудники» 
были получены следующие функции принадлежности 
характеристик отношений (таблица 4).

Таблица 3 - Запросы вуза и сотрудников к получаемым 
ресурсам и характеристики отношений 

Таблица 4 - Функции принадлежности характеристик 
отношений для группы «сотрудники»

Для каждой ГЗС на основе анализа характеристик от-
ношений может быть выбран определенный (наиболее 
подходящий при прочих равных) тип стратегии взаи-
модействия: удовлетворение запросов, защита, воздей-
ствие, сотрудничество, сдержанность.

Для того чтобы определить, какой тип стратегии сле-
дует применять к стейкхолдеру в сложившейся ситуа-
ции, каждому из типов ставится в соответствие весовой 
коэффициент, отражающий целесообразность примене-
ния стратегии данного типа (к этой ГЗС в данной ситуа-
ции). Целесообразность применения стратегии l-го типа 
( 5,1=l ) в отношении k -ой ГЗС ( k

lw ) рассчитывается 

по следующим формулам: 

20
5 1

1

kk
k VGw −+
= , 
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510 1

2

kk
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−−−
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                                   (3)

где kV  – степень взаимного влияния организации и 

k -ой ГЗС, kG1  – степень желания изменений k -ой ГЗС 

в отношении организации, kG2  – степень желания изме-

нений организации в отношении k -ой ГЗС.

Расчет целесообразности применения типов страте-
гий производится с использованием следующих нечет-
ко-множественных операций:

1) операция сложения нечетких чисел 
{ },)(, zzCBÀ Cµ==+  где À  и Â – нечеткие числа с 

функциями принадлежности )(xÀµ и )(yÂµ , 

{ }{ })(),(minsup)( yxz BA
yxz

Ñ µµµ
+=

=
 
– функция принадлежно-

сти результата сложения;
2) операция вычитания нечетких чисел 

{ },)(, zzCBÀ Cµ==− где À  и Â  – нечеткие числа с функ-

циями принадлежности )(xÀµ и )(yÂµ , 

{ }{ })(),(minsup)( yxz BA
yxz

Ñ µµµ
−=

=
 
– функция принадлежно-

сти результата вычитания;
3) операция деления нечетких чисел 

{ },)(, zzCBÀ Cµ==÷ где À  и Â  – нечеткие числа с функ-

циями принадлежности )(xÀµ  и )(yÂµ , 

{ }{ })(),(minsup)( yxz BA
yxz

Ñ µµµ
÷=

=
 
– функция принадлежно-

сти результата деления;
4) операция расчета абсолютного значения нечеткого 

числа { },)(, xxÀ Àµ= где max( ( ), ( )),  0
( )

0,  0
A A

À

x x x
x

x
µ µ

µ
− ≥ 

=  <  .

Вначале рассчитываются «идеальные» значения це-
лесообразности применения стратегий èkèkèkèkèk wwwww 54321 ,,,,  
в виде нечетких чисел. Для этого характеристики отно-
шений задаются в виде нечетких чисел, при которых ве-
совые коэффициенты целесообразности применения ти-
пов стратегий достигают своих максимальных значений 
(в соответствии с выбранными лингвистическими шка-
лами).

Затем на основе реальных оценок характеристик от-
ношений (см. табл. 4) рассчитываются «реальные» не-
четкие значения целесообразности применения страте-
гий ðkðkðkðkðk wwwww 54321 ,,,, .

На последнем этапе для каждого типа стратегии 
определяется расстояние Хемминга между «идеальным» 
и «реальным» значением целесообразности применения 
стратегии по следующей формуле:

,)()(),( ∫
∞

∞−

−= dxxxww iwiw
pk
j

uk
j ðk

j
uk
j

µµρ  (4)

где j  – номер типа стратегии, )( è )( iwiw xx ðk
j

uk
j

µµ  – 

функции принадлежности «идеальной» и «реальной» 
целесообразности применения типов стратегий.

Выбор следует осуществлять в пользу того типа 
стратегии, которому будет соответствовать наименьшее 
расстояние Хемминга между «идеальной» и «реальной» 
целесообразностью применения стратегии.

В целях автоматизации вычислений была разрабо-
тана программа, позволяющая осуществлять расчет це-
лесообразности применения типов стратегий, строить 
графики функций принадлежности, а также определять 
расстояние Хемминга.
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экономические
науки

Для нашего примера были рассчитаны следующие 
значения расстояния Хемминга: 4559,01 =ρ , 5522,02 =ρ

, 3577,03 =ρ , 3817,04 =ρ , 281,05 =ρ . Наименьшее рас-

стояние Хемминга получилось для стратегии сдержан-
ности, т.е. данный тип стратегии является наиболее под-
ходящим при взаимодействии с группой стейкхолдеров 
«сотрудники».
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