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НЕЧЕТКИЙ SWOT-АНАЛИЗ УНИВЕРСИТЕТА НА ОСНОВЕ 
ТЕОРИИ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН1

Системы поддержки принятия решений в социально-экономических 

системах на основе нечеткой логики активно развиваются в сферах, 

относящихся к оперативному и тактическому уровням управления. 

Нечетко-множественный инструментарий решения стратегических задач 

развит значительно слабее. При этом, большинство известных нечетко-

множественных методов и моделей стратегического управления 

практически не применимы в условиях стейкхолдерского менеджмента, 

поскольку они не предназначены для ситуаций, в которых имеется 

несколько «центров власти» с конфликтующими целями и сферами 

интересов, которые не могут быть разделены точными границами.  

Важной задачей организации успешного процесса принятия 

стратегических решений является предоставление средств оперирования 

нечеткой, размытой информацией, учета субъективных представлений и 

ощущений всех участников стратегического процесса (стейкхолдеров) [1, 

2, 5-10].

Одним из самых распространенных методов, оценивающих внутренние 

и внешние факторы, является SWOT-анализ. Ранее нами был предложен

«стейкхолдерский» SWOT-анализ, позволяющий анализировать (не только 

качественно, но и количественно) в комплексе внутренние и внешние 

факторы социально-экономической системы с точки зрения интересов 

каждого отдельного стейкхолдера и целей самой системы [3, 4, 6-10]. С 

другой стороны, нами была предложена нечеткая модификация SWOT-

анализа, апробированная на примере региона (Камчатского края) [11]. В 

данной работе представлена нечеткая модификация «стейкхолдерского» 

SWOT-анализа, апробированная на примере государственного 

университета.

Предлагаемая методика состоит из трех этапов.

На первом этапе производится исследование внутренней среды 

социально-экономической системы, а именно выявление слабых и сильных 

сторон. В качестве количественных оценок сильных и слабых сторон 

                                               
1 Исследование выполнено при финансовой поддержке РГНФ в рамках научного проекта № 15-32-01027. 
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деятельности используются следующие показатели: воплощение i-й 

характеристики с точки зрения k-ой группы заинтересованных сторон 

(ГЗС) (нечеткое число, определенное на множестве целых чисел (шкале 

баллов) от -5 до 5), важность i-й характеристики (нечеткое число, 

определенное на множестве целых чисел от 0 до 10), ранг i-й 

характеристики (произведение воплощения и важности).

Второй этап заключается в исследовании внешней среды системы и 

выявлении возможностей и угроз. В качестве количественных оценок 

возможностей и угроз используются следующие показатели: вероятность 

появления j-го фактора (четкое число от 0 до 1), значимость j-го фактора 

(нечеткое число, определенное на множестве целых чисел от 0 до 10), 

характер влияния j-го фактора (для возможностей равняется 1, для угроз –

-1). 

На третьем этапе производится сопоставление сильных и слабых 

сторон системы и факторов внешней среды. В качестве количественных 

оценок используется возможность социально-экономической системы за 

счет i-й сильной стороны воспользоваться j-й благоприятной 

возможностью (или противостоять j-й угрозе) или наоборот (нечеткое 

число от 0 до 1 для сильных сторон и от -1 до 0 для слабых).

Экспертная оценка внутренней и внешней среды вносится в таблицу 1. 

Таблица 1 

Сопоставление факторов внутренней и внешней среды 

(форма для экспертов)
Важность 

сильной/слабой 

стороны (N)

Возможности Угрозы

Вероятность появления (P) Pj Pj

Значимость 

возможности/угрозы (Y)
Y

k
j Y

k
j

Сильные стороны N
k
i a

k
ij a

k
ij

Слабые стороны N
k
i a

k
ij a

k
ij

В данной форме a
k
ij – степень влияния внутреннего i-го внутреннего 

фактора на j-ый внешний фактор (то есть возможность системы за счет i-й 

сильной стороны воспользоваться j-й благоприятной возможностью или 

противостоять j-й угрозе или, соответственно, способность i-й слабой 

стороны препятствовать реализации j-й возможности или повысить 

негативные последствия j-й угрозы); k – номер группы заинтересованных 

сторон. 

Далее формируется итоговая сопоставительная матрица для каждой 

группы заинтересованных сторон. Оценки экспертов в клетках a
k
ij

транспонируются в параметры A
k
ij по формуле:

k

ij

k

j

k

ij

k

ij
NPYaA ×××= . 
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Затем производится оценка конкретных благоприятных возможностей 

и угроз, сильных и слабых сторон по формулам:

å
¢

=
¢

j

k

ij

k

i
AN ; å

¢
=
¢

i

k

ij

k

i
AY .

Динамическая оценка стратегического потенциала социально-

экономической системы относительно k-ой группы заинтересованных 

сторон рассчитывается как:

åå
¢

=
i j

k

ij

k AS . 

Интегральная динамическая оценка стратегического потенциала 

системы может быть рассчитана по формуле:

å
=

×=
n

k

k

k
SwS

1

, 

где wk – вес (значимость) k-ой группы заинтересованных сторон.

В завершении SWOT-анализа оценивается общее состояние 

деятельности социально-экономической системы во внешней среде с 

позиции каждой ГЗС и в целом в системе. Для этого значения всех оценок 

итоговой сопоставительной матрицы каждой ГЗС суммируются по 

квадрантам, а затем суммируются соответствующие квадранты с учетом 

значимости групп. Таким образом, в зависимости от сочетания сил, 

слабостей, возможностей и угроз можно оценить состояние среды 

деятельности системы.

Проиллюстрируем применение описанной методики на примере 

Владивостокского государственного университета экономики и сервиса

(ВГУЭС). 

В работах [6, 9] выделяются пять групп заинтересованных сторон вуза: 

«Бизнес-сообщество», «Сотрудники», «Клиенты», «Внешние партнеры»,

«Общество и государство». В ходе анализа внутренней среды ВГУЭС

были выделены сильные и слабые стороны по отношению к данным

группам. Список сильных и слабых сторон для каждой ГЗС представлен в 

таблице 2. 

Таблица 2

Факторы внутренней среды ВГУЭС
Сильные стороны Слабые стороны

ГЗС «Бизнес-сообщество»

Специализация вуза на «бизнес-образовании»

Практико-интегрированное обучение

Международные стажировки профессорско-

преподавательского состава (ППС) и 

студентов

Материально-техническая база (МТБ)

Прозрачность вузовских процессов и 

доступность информации

Квалификация ППС

Количество выпускников ВГУЭС на 

ведущих должностях в организациях

Сотрудничество с реальным сектором 

экономики в сфере консалтинга
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ГЗС «Сотрудники»

Вовлеченность в процесс стратегического 

управления вузом

МТБ

Имидж вуза

Инфраструктура вуза

Динамика развития вуза

Квалификация сотрудников и ППС

Эффективность организационной 

культуры

Корпоративная культура

ГЗС «Клиенты»

МТБ

Электронный кампус

Инфраструктура вуза

Практико-интегрированное обучение

Клиентоориентированный подход в работе с 

абитуриентами

Современные образовательные технологии

Многоступенчатая система подготовки

Система интеграции иностранных студентов

Система оценки преподавателя 

студентами

Комфортность общежитий

ГЗС «Внешние партнеры»

МТБ

Наличие образовательного округа

Многообразие форм и уровней 

образовательных программ

Практико-интегрированное обучение

Квалификация ППС

Имидж университета

Спектр научных направлений

Организационная культура

ГЗС «Общество и государство»

Количество разработанных разноуровневых 

образовательных программ

Безопасность и комфортность обучения, 

проживания и отдыха

МТБ и информационная база

Прозрачность вузовских процессов и 

доступность информации

Практико-интегрированное обучение

Соответствие качества образования 

международным стандартам

Работа студентов по специальности на 

последнем курсе

Соответствие спектра образовательных 

программ спросу на трудовые ресурсы

Спектр научных направлений

В ходе анализа внешней среды ВГУЭС были сформированы 

возможности и угрозы в отношениях с каждой ГЗС. Перечень факторов 

внешней среды представлен в таблице 3. Отметим, что один и тот же 

фактор может выступать одновременно и как угроза, и как возможность. 

При этом, его значимость как угрозы может не совпадать с его 

значимостью как возможности.
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Таблица 3

Факторы внешней среды ВГУЭС
Возможности Угрозы

ГЗС «Бизнес-сообщество»

Развитие экономики региона

Изменение потребности бизнеса в 

специалистах с высшим образованием

Отток на Запад из ДВ региона готовых 

специалистов, абитуриентов

Создание игорной зоны

Создание Свободного порта Владивосток

Отток на Запад из ДВ региона готовых 

специалистов, абитуриентов

Изменение потребности бизнеса в 

специалистах с высшим образованием

ГЗС «Сотрудники»

Развитие международного (в том числе, 

межвузовского) сотрудничества

Изменение критериев мониторинга высшей 

школы

Обострение конкуренции на рынке 

образовательных услуг (ОУ)

Изменение образовательных технологий

Реформирование научной сферы

Сокращение количества вузов

Изменение критериев мониторинга высшей 

школы

Изменение нормативов штатной 

численности сотрудников

Обострение конкуренции на рынке ОУ

Отток на Запад из ДВ региона абитуриентов

Изменение образовательных технологий

Реформирование научной сферы

ГЗС «Клиенты»

Изменение государственной политики по 

привлечению иностранных студентов

Развитие системы дополнительных 

образовательных программ

Развитие сотрудничества «вуз – бизнес-

сообщество»

Обострение конкуренции на рынке ОУ

Изменение образовательных технологий

Развитие международного (в том числе, 

межвузовского) сотрудничества

Сокращение спроса на выпускников 

отдельных специальностей на рынке труда

Сокращение количества вузов

Обострение конкуренции на рынке ОУ

Несоответствие ожиданий работодателей и 

знаний и компетенций выпускников

Снижение реальных доходов отдельных 

групп населения

ГЗС «Внешние партнеры»

Рост населения края вследствие создания 

Свободного порта Владивосток и развития 

экономики региона

Изменение образовательных технологий

Обострение конкуренции на рынке ОУ

Снижение реальных доходов отдельных 

групп населения

Сокращение количества вузов

Изменение образовательных технологий

Обострение конкуренции на рынке ОУ 

ГЗС «Общество и государство»

Развитие экономики региона

Реализация государственных программ

Создание Свободного порта Владивосток

Изменение образовательных технологий

Сокращение количества вузов

Обострение конкуренции на рынке ОУ

Реформирование научной сферы

Снижение реальных доходов отдельных 

групп населения

Сокращение количества вузов

Обострение конкуренции на рынке ОУ

Несоответствие ожиданий работодателей и 

знаний и компетенций выпускников

Сокращение спроса на выпускников 

отдельных специальностей на рынке труда

Реформирование научной сферы

В результате проведенных расчетов была получена стратегическая 

матрица ВГУЭС. Данная матрица приведена в таблице 4. 
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Таблица 4 

Стратегическая матрица ВГУЭС

ГЗС Вуз

Внешняя среда

Сводная оценкаПреобладают 

возможности

Преобладают 

угрозы

Бизнес-

сообщество

преобладают 

сильные стороны

<-64,4; 27,9; 

204,9>

<-19,3; 36,1; 

179,2> <-260,8; 48,3; 

488,0>преобладают 

слабые стороны
<-98,6; -6,5; 69,1> <-78,5; -9,2; 35,1>

Сотрудники

преобладают 

сильные стороны

<-29,6; 34,8; 

183,6>

<-19,5; 38,8; 

171,1> <-226,4; 46,4; 

420,8>преобладают 

слабые стороны

<-90,3; -12,7; 

35,5>

<-87,0; -14,5; 

30,6>

Клиенты

преобладают 

сильные стороны

<-11,8; 50,0; 

214,8>

<-25,7; 67,0; 

313,8> <-274,7; 86,0; 

624,2>преобладают 

слабые стороны

<-90,2; -11,2; 

40,8>

<-147,0; -19,8; 

54,8>

Внешние 

партнеры

преобладают 

сильные стороны
<-6,8; 14,8; 64,0>

<-29,7; 26,9; 

131,7> <-131,1; 32,1; 

255,4>преобладают 

слабые стороны
<-31,0; -4,0; 16,9> <-63,6; -5,6; 42,8>

Общество и 

государство

преобладают 

сильные стороны

<-49,0; 29,1; 

191,7>

<-59,0; 36,5; 

216,5> <-288,2; 54,2; 

532,5>преобладают 

слабые стороны
<-84,4; -4,4; 62,9> <-95,8; -7,0; 61,4>

ВГУЭС

преобладают 

сильные стороны

<-161,6; 156,6; 

858,7>

<-153,2; 205,3; 

1012,3> <-1181,2; 267,0; 

2320,9>преобладают 

слабые стороны

<-394,5; -38,8; 

225,2>

<-471,9; -56,1; 

224,7>

На основании расчетов выделены наиболее:

– сильные стороны ВГУЭС, позволяющие использовать 

открывающиеся перед университетом возможности и противостоять 

угрозам внешней среды; 

– слабые стороны ВГУЭС, препятствующие использованию 

возможностей внешней среды и усиливающие угрозы;

– благоприятные факторы внешней среды;

– опасные угрозы внешней среды.

В отношениях с ГЗС «Бизнес-сообщество» наиболее сильной стороной 

является «Специализация вуза на «бизнес-образовании» с оценкой <-3,3; 

17,0; 73,7>; наиболее благоприятный внешний фактор – «Создание 

свободного порта Владивостока» с оценкой <-39,0; 6,4; 66,8>; наиболее 

слабая сторона – «Сотрудничество с реальным сектором экономики в 

сфере консалтинга» с оценкой <-56,6; -10,8; 9,6>; самой опасной угрозой 

является «Отток на Запад из ДВ региона готовых специалистов, 

абитуриентов» с оценкой <-16,9; 2,9; 35,1>. 
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В отношениях с ГЗС «Сотрудники» наиболее сильной стороной 

является «Имидж вуза» с оценкой <-1,6; 17,5; 67,9>; наиболее 

благоприятный внешний фактор – «Международное сотрудничество» с 

оценкой <-37,7; 12,8; 89,2>; наиболее слабая сторона – «Корпоративная 

культура» с оценкой <-62,8; -15,7; 1,3>; самой опасной угрозой является 

«Сокращение количества вузов» с оценкой <-43,0; 9,7; 82,4>. 

В отношениях с ГЗС «Клиенты» наиболее сильной стороной является 

«Материально-техническая база» с оценкой <2,3; 24,0; 89,9>; наиболее 

благоприятный внешний фактор – «Развитие системы дополнительных 

образовательных программ» с оценкой <-22,0; 16,5; 86,5>; наиболее слабая 

сторона – «Комфортность общежитий» с оценкой <-60,4; -12,2; 8,9>; самой 

опасной угрозой является «Сокращение спроса на выпускников отдельных 

специальностей на рынке труда» с оценкой <-18,1; 3,8; 35,5>.

В отношениях с ГЗС «Внешние партнеры» наиболее сильной стороной 

является «Квалификация профессорско-преподавательского состава» с 

оценкой <-1,9; 9,5; 36,8>; наиболее благоприятный внешний фактор –

«Рост населения края вследствие создания Свободного порта Владивосток 

и развития экономики региона» с оценкой <-29,8; 10,8; 72,9>; наиболее 

слабая сторона – «Спектр научных направлений» с оценкой <-37,0; -9,6; 

2,1>; самой опасной угрозой является «Сокращение количества вузов» с 

оценкой <-11,0; 4,3; 29,4>. 

В отношениях с ГЗС «Общество и государство» наиболее сильной 

стороной является «Практико-интегрированное обучение» с оценкой <-

10,2; 12,7; 64,3>; наиболее благоприятный внешний фактор – «Создание 

Свободного порта Владивостока» с оценкой <-35,2; 9,0; 75,6>; наиболее 

слабая сторона – «Соответствие спектра образовательных программ спросу 

на трудовые ресурсы» с оценкой <-43,3; -5,7; 14,9>; самой опасной угрозой 

является «Снижение реальных доходов отдельных групп населения» с 

оценкой <-22,4; 0,5; 24,6>.

Найдем нормированные площади отрицательной и положительной 

частей фигур, образованных функциями принадлежности сводных оценок. 

Для ГЗС «Бизнес-сообщество», «Сотрудники», «Общество и государство» 

нормированные площади отрицательной и положительной частей равны 

0,29 и 0,71, соответственно; для ГЗС «Внешние партнеры» – 0,27 и 0,73; 

для ГЗС «Клиенты» – 0,23 и 0,77. Для общей интегральной оценки 

нормированная площадь отрицательной части равна 0,22, положительной –

0,78. Полученные результаты свидетельствуют о сложившейся 

благоприятной в целом внешней среде для ВГУЭС.
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