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В статье рассматривается выбор стратегии взаимодействия российской телекоммуникационной компании МТС 
с группой стейкхолдеров «Клиенты» с использованием авторской многопериодной нечетко-множественной модели. В 
работе описаны сценарии развития МТС, ресурсы, получаемые МТС от группы стейкхолдеров, а также ресурсы, полу-
чаемые группой стейкхолдеров от МТС. Даны вербальные оценки характеристик отношений между МТС и стейкхол-
дерами по отдельно взятым ресурсам. Полученные вербальные оценки преобразуются в нечеткие множества, которые 
используются при вычислении нечетких интегральных коэффициентов целесообразности применения типов страте-
гий. Для каждого типа стратегии рассчитываются расстояния Хэмминга между «идеальными» и «реальными» нечет-
кими значениями целесообразности применения типов стратегий по каждому ресурсу, что в дальнейшем позволяет 
формировать стратегии смешанного типа.
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УДК 65.01 ББК 65. 050. 03

Основной источник получения конкурентных преимуществ 
современной стейкхолдер­организации в настоящее время на­
ходится в основе тесных взаимовыгодных отношений со всеми 
группами заинтересованных сторон (ГЗС). Изменения факторов 
внешней среды стейкхолдер­организации влияют на выбор ти­
пов стратегий взаимодействия организации со всеми группа­
ми стейкхолдеров. Организации вынуждены пересматривать 
свои поведенческие стратегии и искать новые конкурентные 
преимущества, которые позволили бы обеспечить эффектив­
ное взаимодействие между компанией и ее стейкхолдерами 
в системе ресурсного обмена.

Исследования, посвященные разработке однопериодных и 
многопериодных моделей выбора стратегий взаимодействия 
организации с ГЗС, отражены в работах [1–3]. В рамках данных 
моделей также предложены методы формирования стратегий 
смешанного типа [4]. Однако поскольку выбор стратегий обычно 
осуществляется в условиях высокой неопределенности, недо­
статка релевантной информации, носящей не вероятностный 
характер (при одновременном огромном объеме неоднознач­
ной информации, которую необходимо учитывать при принятии 
решений), необходима модификация разработанных моделей 
с использованием нечетко­множественного инструментария.

� Работа выполнена при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного проекта ¹ 15­32­01027.
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В данной работе описана нечетко­множественная дина­
мическая модель выбора смешанных типов стратегий взаи­
модействия организации со стейкхолдерами на примере рос­
сийской телекоммуникационной компании «МТС».

Для организации и ее групп стейкхолдеров могут быть вы­
делены следующие характеристики отношений: степень влия­
ния на контрагента, степень желания изменений, являющаяся 
функцией удовлетворенности и ожиданий в отношении контра­
гента. Описанные характеристики отношений представляют со­
бой нечеткие, размытые понятия, на значения которых сильное 
влияние оказывают суждения, восприятия и эмоции эксперта. 
Поэтому оценить характеристики отношений количественно 
зачастую труднее, чем качественно (вербально).

Оценим характеристики отношений вербально и преобра­
зуем их в нечеткие множества. Для этого представим характе­
ристики отношений в виде лингвистических переменных Q

1 
, ..., 

Qs , описываемых с помощью нечетких чисел, определенных на 
множестве X – некотором отрезке шкалы безразмерных еди­
ниц измерения (баллов): 

{ }
____

( , ( )) : , ( ) [0;1] , 1,iQ x x x X x i sµ µ= ∈ ∈ =
, (1)

где x — значение шкалы баллов на множестве X,
µ(x) — значения функции принадлежности нечеткого чис­

ла Qi на X.
Предполагается, что множество X является дискретным, т.е.X является дискретным, т.е. является дискретным, т.е. 

его элементами являются лишь целые значения баллов. Это 

допущение существенно упрощает вычисления, необходимые 
для выполнения операций с нечеткими множествами при со­
хранении достаточной точности результатов.

Рассмотрим на примере российской телекоммуникаци­
онной компании «МТС» и ее группы стейкхолдеров «Клиенты» 
процесс выбора типов стратегий. В этой связи, рассмотрим, 
во­первых, ресурсный обмен МТС с данной группой стейк­
холдеров и вербально оценим характеристики отношений по 
каждому ресурсу.

В таблицах 1 и 2 представлены вербальные оценки и фун­
кции принадлежности характеристик отношений по ресурсам, 
получаемым МТС от клиентов, а также по ресурсам получае­
мым клиентами от МТС.

Представленные функции принадлежности характеристик 
отношений по каждому ресурсу могут быть сведены к единым 
интегральным функциям принадлежности характеристик отно­
шений по отношению к группе «Клиенты» в целом с помощью 
следующей формулы:
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где z
1
, z

2
, ..., zn — веса ресурсов. веса ресурсов.

На основе анализа описанных выше характеристик отно­
шений может быть выбран определенный (наиболее подходя­
щий при прочих равных) тип стратегии взаимодействия: удов­
летворение запросов, защита, воздействие, сотрудничество, 

Таблица 1
Преобразование вербальных оценок характеристики «степень взаимного влияния» в нечеткие множества

ресурсы, получаемые МтС 
от клиентов (вес ресурса)

вербальная оценка степени 
взаимного влияния

Значения х
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Значения µ(x) 

Оплата товаров и услуг (0,7) Влияние ГЗС на организацию умеренно больше, 
чем влияние организации на ГЗС 0 0,4 1 1 0,2 0 0 0 0 0 0

Имидж (0,05) Влияние организации на ГЗС незначительно 
больше, чем влияние ГЗС на организацию 0 0 0 0 0,1 0,4 1 1 0,4 0 0

Оценка деятельности (0,25) Влияние организации на ГЗС существенно боль­
ше, чем влияние ГЗС на организацию 0 0 0 0 0 0 0,1 0,4 1 1 0,4

Ресурсы, получаемые клиентами 
от МТС (вес ресурса)

Вербальная оценка степени взаимного вли­
яния Значения  µ(x) 

Продукты и услуги связи (0,3) Влияние ГЗС на организацию существенно 
больше, чем влияние организации на ГЗС 0,4 1 1 0,4 0,1 0 0 0 0 0 0

Информационно­справочное 
обслуживание (0,15)

Влияние организации на ГЗС незначительно 
больше, чем влияние ГЗС на организацию 0 0 0 0 0,1 0,4 1 1 0,4 0 0

Услуги в области финансовых 
технологий (0,15)

Влияние ГЗС на организацию умеренно больше, 
чем влияние организации на ГЗС 0 0,4 1 1 0,2 0 0 0 0 0 0

iT­услуги (0,1) Влияние ГЗС на организацию существенно 
больше, чем влияние организации на ГЗС 0,4 1 1 0,4 0,1 0 0 0 0 0 0

Безопасность (конфиденциаль­
ность данных) (0,25)

Влияние организации на ГЗС несравнимо боль­
ше, чем влияние ГЗС на организацию 0 0 0 0 0 0 0 0 0,4 1 1

Таблица 2
Преобразование вербальных оценок характеристики 

«степень желания изменений отношений» в нечеткие множества

ресурсы, получаемые МтС 
от клиентов (вес ресурса)

вербальная оценка степени желания 
изменений отношений

Значения х
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Значения µ(x) 

Оплата товаров и услуг (0,7) Незначительная 0,6 1 0,8 0,2 0 0 0 0 0 0 0

Имидж (0,05) Небольшая 0,1 0,4 0,8 1 1 0,8 0,1 0 0 0 0

Оценка деятельности (0,25) Незначительная 0,6 1 0,8 0,2 0 0 0 0 0 0 0

Ресурсы, получаемые клиентами 
от МТС (вес ресурса)

Вербальная оценка степени желания измене­
ний отношений Значения µ(x) 

Продукты и услуги связи (0,3) Выше среднего уровня 0 0 0 0 0,2 0,8 1 1 0,4 0 0

Информационно­справочное 
обслуживание (0,15) Средняя 0 0 0,1 0,6 1 1 1 0,6 0,1 0 0

Услуги в области финансовых 
технологий (0,15) Небольшая 0,1 0,4 0,8 1 1 0,8 0,1 0 0 0 0

iT­услуги (0,1) Небольшая 0,1 0,4 0,8 1 1 0,8 0,1 0 0 0 0

Безопасность (конфиденциаль­
ность данных) (0,3) Отсутствует 1 0,5 0,1 0 0 0 0 0 0 0 0
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сдержанность. Подробное описание типов стратегий взаимо­
действия дается в работе [5].

Для того чтобы определить, какой тип стратегии следует 
применять к стейкхолдеру в сложившейся ситуации, каждому 
из типов ставится в соответствие нечеткий весовой коэффи­
циент, отражающий целесообразность применения стратегии 
данного типа (к этой ГЗС в данной ситуации).

Целесообразность применения стратегии l­го типа (l = 1, 5) 
в отношении k­й ГЗС (k­й ГЗС (й ГЗС (wk

l ) рассчитывается по следующим фор­
мулам:

1
1

5
20

k k
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(3)3))

где Vk — степень взаимного влияния организации и k­й ГЗС,
Gk

1
 — степень желания изменений k­й ГЗС в отношении 

организации,
Gk

2
 — степень желания изменений организации в отноше­

нии k­й ГЗС.
Пусть имеется n сценариев изменения внешней среды, в 

результате которых в каждом из t периодов некоторым обра­
зом изменяются отношения организации с k­й ГЗС. На основе 
полученных оценок характеристик отношений рассчитываются 
коэффициенты целесообразности применения l­го типа страте­
гии в отношении k­й ГЗС (wk

lij ) в рамках i­го сценария (i = 1, 5).
МТС стратегически позиционирует себя в первую очередь 

телекоммуникационной компанией, универсальным операто­
ром связи, предоставляющим полный перечень услуг высоко­
го качества, безусловным и бессменным лидером мобильного 
сегмента [6]. В настоящее время компания развивается в на­
правлении диджитализации. Компания предоставляет услуги 
в области финансовых технологий (например, «электронного 
кошелька»), oTT (over the top — услуги, которые не привязаны 
к сети конкретного оператора, например интернет­телефония 
или онлайн­кинотеатры), big data (большие данные), интернета 
вещей, электронной коммерции. Этот процесс подразумевает 
постепенный переход продукта, сервиса, марки и сектора де­
ятельности в интернет­пространство, принимая во внимание 
особенности развития новых технологий информации и ком­
муникации, а также нового понимания правил потребления. 
С пользовательской точки зрения диджитализацию можно 
определить как настоящий бум жизни онлайн и появление 
понятия мультиэкранности (Smart­TV, компьютеры, планшеты, 
смартфоны и т.д.). Для поддержания конкурентоспособнос­
ти компании необходимо будет повышать компетенции со­
трудников в области информационных технологий, внедрять 
цифровые технологии во взаимоотношения с клиентами и 
в свои бизнес­процессы, активнее реагировать на запросы 
клиентов [7].

Ранее в связи с вступлением в силу изменений россий­
ского законодательства, касающихся усиления ответствен­

ности за антигосударственные правонарушения, получившие 
название «Пакет Яровой», для МТС были определены основ­
ные четыре сценария развития: «Статус­кво», «Сглаженный», 
«Обременительный», «Пессимистичный». Согласно пакету 
Яровой с 2018 года операторы связи обязуются хранить го­
лосовую информацию и трафик персональных данных, что 
повлечет за собой большие затраты. Однако был внесен за­
конопроект о переносе срока вступления в силу этих попра­
вок на 2023 год [8]. [8].[8].

В настоящее время перед компанией были поставлены 
новые вызовы, связанные с судебным иском Роснефти, Башне­
фти и Республики Башкортостан к АФК Системе, являющейся 
основным акционером МТС. В данных условиях для МТС могут 
быть выделены три основных сценария развития [9]. [9].[9].

В рамках первого сценария в случае удовлетворения иска 
предполагается привлечение долгового финансирования на 
сумму иска. Чистый долг Системы в этом случае увеличится на 
170,6 млрд рублей, консолидированный показатель oibDa не 
изменится, но чистый денежный поток корпоративного центра 
снизится до нескольких миллиардов рублей из­за роста про­
центных расходов по долгу.

Для МТС данный сценарий будет негативным, поскольку, 
во­первых, если иск будет полностью удовлетворен, то это 
окажет отрицательное влияние на кредитное плечо компании 
и ее рейтинги. Рост долга и снижение кредитных рейтингов 
материнской компании в свою очередь будет негативным для 
рейтингов МТС.

Во­вторых, АФК Система будет ссылаться на свои мажо­
ритарные права для получения значительных дополнительных 
средств от МТС, поскольку эти средства могут потребоваться 
для покрытия потенциальных убытков Системы в рамках су­
дебного процесса. В этих условиях возможны значительные 
ухудшения ожиданий и снижение удовлетворенности клиентов 
к получаемым ресурсам от МТС.

В рамках второго сценария в случае удовлетворения иска 
предполагается продажа доли акций МТС. В данном сценарии 
в случае попадания пакета в МТС при продаже к недружест­
венному акционеру существует риск снижения дивидендных 
выплат. Однако снижение дивидендных выплат может также 
поспособствовать увеличению инвестиций в развитие МТС. В 
этих условиях возможны улучшения ожиданий клиентов к по­
лучаемым ресурсам от МТС.

Третий сценарий в случае удовлетворения иска подра­
зумевает продажу АФК Системой других активов (при со­
хранении доли в МТС). Данный сценарий практически никак 
не повлияет на отношения МТС с клиентами. Степень жела­
ния изменений отношений останется примерно на прежнем 
уровне. В таблице 3 представлены прогнозные вербальные 
оценки степени желания изменений отношений по годам для 
первого сценария.

Коэффициенты целесообразности применения l­го типа 
стратегии в отношении k­й ГЗС по каждому сценарию сводятся 
к одному интегральному коэффициенту (wk

li ):
Таблица 3

вербальные оценки степени желания изменений отношений для первого сценария

ресурсы, получаемые МтС 
от клиентов (вес ресурса)

вербальная оценка степени желания изменений отношений

2016–2017 гг. 2017–2018 гг. 2018–2019 гг. 2019–2020 гг.

Оплата товаров и услуг (0,7) Незначительная Небольшая Средняя Выше среднего уровня

Имидж (0,05) Небольшая Средняя Выше среднего уровня Большая

Оценка деятельности (0,25) Незначительная Небольшая Небольшая Небольшая

ресурсы, получаемые кли-
ентами от МтС (вес ресурса) вербальная оценка степени желания изменений отношений

Продукты и услуги связи (0,3) Выше среднего уровня Большая Очень Большая Значительная

Информационно­справочное об­
служивание (0,15) Средняя Выше среднего уровня Выше среднего уровня Выше среднего уровня

Услуги в области финансовых тех­
нологий (0,15) Небольшая Средняя Выше среднего уровня Выше среднего уровня

iT­услуги (0,1) Небольшая Средняя Выше среднего уровня Выше среднего уровня

Безопасность (конфиденциаль­
ность данных) (0,3) Отсутствует Незначительная Незначительная Незначительная
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где t — количество периодов, i — номер сценария, qk
ij — коэффи­— коэффи­коэффи­

циент, отражающий степень уверенности эксперта (или лица 
принимающего решение (ЛПР)) в полученном для j­го периода 
коэффициенте целесообразности применения l­го типа стра­
тегии в отношении k­й ГЗС в рамках i­го сценария.

В работе [2] подробно описаны свойства коэффициентов qk
ij , 

значимые с точки зрения многопериодного моделирования.
Расчет интегральных коэффициентов целесообразности 

применения типов стратегий производится с использованием 
нечетко­множественных операций [10, 11].

Вначале рассчитываются «идеальные» значения целесооб­
разности применения стратегий wuk

1 , w
uk
2 , w

uk
3 , w

uk
4 , w

uk
5  в виде не­

четких чисел. Для этого характеристики отношений задаются 
в виде нечетких чисел, при которых весовые коэффициенты 
целесообразности применения типов стратегий достигают 
своих максимальных значений (в соответствии с выбранными 
лингвистическими шкалами).

Затем на основе реальных оценок характеристик отноше­
ний рассчитываются «реальные» нечеткие значения целесооб­
разности применения стратегий wpk

1 , w
pk
2 , w

pk
3 , w

pk
4 , w

pk
5  .

На последнем этапе для каждого типа стратегии определя­
ется расстояние Хемминга между «идеальным» и «реальным» 
значением целесообразности применения стратегии по сле­
дующей формуле:

( , ) ( ) ( ) ,ukрk
j j

uk pk
j j i iw w

w w x x dxρ µ µ
∞

−∞

= −∫
 

(5)

где j — номер типа стратегии, номер типа стратегии, ( ), ( )uk pk
j j

i iw w
x xµ µ  — функции 

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

В каждом сценарии выбор следует осуществлять в пользу 
того типа стратегии, которому будет соответствовать наимень­
шее расстояние Хемминга между «идеальной» и «реальной» 
целесообразностью применения стратегии.

Однако, очевидно, что может возникнуть ситуация, при 
которой по какому­то набору ресурсов стоит придерживаться 
одного типа стратегии, а по другому набору ресурсов — друго­

го типа стратегии. Тем самым возникает «физическая смесь 
стратегий». Поэтому расчет расстояний Хэмминга лучше де­
лать не в целом для группы, а по отдельному ресурсу. В таб­
лице 4 представлены рассчитанные расстояния Хэмминга по 
каждому ресурсу.

Таблица 4
расстояния Хэмминга

ресурсы, получаемые 
МтС от клиентов 

(вес ресурса)

тип стратегии

воздействие Сдержан-
ность

Оплата товаров и услуг (0,7) 0,75 0,81

Имидж (0,05) 0,73 0,8

Оценка деятельности (0,25) 0,89 0,76

ресурсы, получаемые 
клиентами от МтС 

(вес ресурса)

тип стратегии

Удовлетворе-
ние запросов Защита

Продукты и услуги связи (0,3) 0,46 0,55

Информационно­справочное 
обслуживание (0,15) 0,57 0,48

Финансовые услуги (0,15) 0,58 0,5

iT­услуги (0,1) 0,51 0,44

Безопасность (конфиденци­
альность данных) (0,3) 0,56 0,4

Как видно из таблицы 4 по ресурсам «Оплата товаров и 
услуг» и «Имидж» с общим весом 0,75 следует придерживать­
ся стратегии воздействия, так как расстояние Хэмминга у них 
меньше по сравнению со стратегией сдержанности. По ресурсу 
«Оценка деятельности с весом 0,25 лучше придерживаться стра­
тегии сдержанности. Из таблицы 4 также видно, что по ресурсу 
«Продукты и услуги связи» с весом 0,3 лучше придерживаться 
стратегии удовлетворения запросов, а по остальным ресурсам 
с общим весом 0,7 лучше придерживаться стратегии защиты.

Таким образом, нечетко­множественный сценарный анализ 
стратегий взаимодействия МТС с группой стейкхолдеров «Кли­
енты» позволил выявить основные сценарии развития МТС и 
влияние данных сценариев на взаимоотношения с клиентами 
по периодам. Разработанная нечетко­множественная модель 
выбора стратегий взаимодействия со стейкхолдерами позво­
лила определить наиболее подходящий тип стратегии взаимо­
действия по каждому ресурсу.
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