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ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Преäëожен новый ìетоä проãнозирования рис-
ка в ëизинãовой äеятеëüности, основанный на
байесовской теории принятия реøений, ìиниìи-
зируþщий финансовые потери по критериþ эко-
ноìи÷еской эффективности. Опреäеëены основ-
ные факторы риска, вëияþщие на протекание ëи-
зинãовой сäеëки, и произвеäена их бинаризаöия.

Аëãоритì распознавания (проãнозирования)

риска реаëизован в виäе проãраììы на языке C
++

.
Данный проãраììный проäукт позвоëяет анаëи-
зироватü ëþбуþ сäеëку по фактораì риска, отно-
ситü ее к прибыëüныì иëи опасныì и проãнози-
роватü ее резуëüтат. Проãраììу ìожно приìенятü
как в произвоäственных усëовиях, так и в нау÷ных
иссëеäованиях.
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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Пробëеìа оöенки стратеãи÷ескоãо потенöиаëа

вытекает из ресурсной теории стратеãи÷ескоãо ìе-

неäжìента, основатеëяìи которой ìожно назватü

Р. Гранта [1], И. Ансоффа [2], Г. Минöберãа [3],

Г. Хэìеëа и К. Прахаëаäа [4]. В раìках этой тео-

рии ресурсы и возìожности преäприятия заниìа-

þт öентраëüное ìесто. Оäнако еäиный ìеханизì

оöенки стратеãи÷ескоãо потенöиаëа в теории ìе-
неäжìента еще не сфорìироваëся. Труäности соз-
äания универсаëüной ìетоäики кроþтся в проти-
воре÷ивой сущности саìоãо понятия стратеãи÷ес-
коãо потенöиаëа.

Поä стратеãи÷ескиì потенöиаëоì буäеì пони-
ìатü ресурсы и способности, которые ìоãут бытü
аäаптированы к рыно÷ныì потребностяì с поìо-
щüþ иìеþщихся коìпетенöий. Такиì образоì,
основные эëеìенты стратеãи÷ескоãо потенöиаëа

Рассìотрены вопросы форìирования новоãо ìеханизìа оöенки стратеãи÷ескоãо потен-

öиаëа с öеëüþ выбора стратеãии развития. Дана ìетоäика оöенки стратеãи÷ескоãо по-

тенöиаëа и преäëожено форìироватü стратеãиþ путеì усиëения кëþ÷евых способностей,

увязанных с ней коìпетенöий и ресурсов с испоëüзованиеì стратеãий как внутреннеãо

(персонаë, развитие проäукта, привëе÷ение финансовых ресурсов и т. п.), так и внеøнеãо

(стратеãи÷еские аëüянсы, сëияния и поãëощения, партнерства) развития.
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преäприятия — «ресурс», «способностü» и «коìпе-
тенöия». Зна÷ение стратеãи÷ескоãо потенöиаëа из-
ìеряется степенüþ способности орãанизаöии ис-
поëüзоватü способности и ресурсы (внутренняя
составëяþщая потенöиаëа) и отве÷атü на возìу-
щаþщие вëияния ìакросреäы (внеøняя состав-
ëяþщая).

1. ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÎÖÅÍÊÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ

ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ

О÷евиäно, ÷то äëя оöенки стратеãи÷ескоãо по-
тенöиаëа коìпании необхоäиìы какие-ëибо ори-
ентиры, позвоëяþщие сäеëатü вывоä о ка÷естве
ресурсов, коìпетенöий и способностей. Траäиöи-
онные варианты таких ориентиров [5] преäставëя-
þт собой истори÷еский анаëиз, сопоставëение с
отрасëевыìи норìаìи и анаëиз наиëу÷øей прак-
тики (бен÷ìаркинã). Оäнако ни оäин из них не
ìожет в поëной ìере äатü преäставëение о тоì, с
какой стратеãией фирìа буäет иìетü стопроöен-
тный успех.

Совреìенный стратеãи÷еский взãëяä преäпри-
ниìатеëя äоëжен бытü обращен в сторону опере-
жаþщеãо ка÷ества. Преобразовывая ресурсы и
развивая способности с оãëяäкой на буäущие пот-
ребности рынка, преäприятие вырабатывает äина-
ìи÷еские способности — стойкие конкурентные
преиìущества.

Эконоìи÷еские резуëüтаты испоëüзования ре-
сурса иëи способности ìоãут бытü разëи÷ныìи.
Обëаäание ресурсаìи и способностяìи (и их ис-
поëüзование, разуìеется) ìожет бытü и сëабой, и
сиëüной сторонаìи фирìы иëи ставитü ее в поëо-
жение конкурентноãо паритета. В связи с этиì
возникает вопрос их оöенки, прежäе всеãо в сìыс-
ëе их вкëаäа в конкурентное преиìущество коì-
пании.

Дж. Барни преäëожиë сëеäуþщуþ схеìу ана-
ëиза ресурсов и способностей коìпании по ÷е-
тыреì критерияì, которая поëу÷иëа название
VRIO-анаëиза (от сëов Value, Rareness, Instability,
Organization) [6]:

value — öенностü: позвоëяþт ëи фирìе ресурсы
и способности испоëüзоватü внеøние возìожнос-
ти и нейтраëизовыватü уãрозы;
rareness — реäкостü: скоëüко конкурентов обëа-

äаþт анаëоãи÷ныìи ресурсаìи и способностяìи;
instability — воспроизвоäиìостü: наскоëüко ко-

ìу-ëибо, не обëаäаþщеìу анаëоãи÷ныìи ресурса-
ìи и способностяìи, сëожно и äороãо поëу÷итü к
ниì äоступ;
organization — орãанизованностü: в поëной ëи

ìере фирìа заäействует эти ресурсы и способнос-
ти äëя реаëизаöии своеãо стратеãи÷ескоãо потен-
öиаëа.

Напоëниì VRIO-показатеëи коëи÷ественныìи
зна÷енияìи на отрезке [–1, 1] (табë. 1).
Ценность ресурсов. Вопрос öенности ресурсов

связывает внутреннþþ среäу орãанизаöии с вне-
øней (отсутствие иìенно этоãо аспекта сëужит ос-
новой всей критики ресурсноãо поäхоäа). Ресурсы
и способности фирìы, не позвоëяþщие ей ис-
поëüзоватü бëаãоприятные возìожности иëи отве-
÷атü на уãрозы, выступаþт сëабыìи сторонаìи ор-
ãанизаöии. Приìераìи таких ресурсов и способ-
ностей ìоãут сëужитü устаревøее техноëоãи÷еское
оборуäование, «застывøая» на опреäеëенноì эта-
пе своеãо развития орãанизаöионная структура.

Ценностü ресурсов и способностей зависит не
тоëüко от внеøних, но и от внутренних факторов,
наприìер, от стаäии эвоëþöионноãо развития, на
которой нахоäится орãанизаöия, и от ее конкрет-
ной стратеãии. О÷евиäно, ÷то есëи рассìатриватü
такие стратеãи÷еские аëüтернативы, как конку-
рентные стратеãии М. Портера, то стратеãии ëи-
äерства по изäержкаì и äифференöиаöии буäут
преäъявëятü разëи÷ные требования к ресурсаì
орãанизаöии.

На öенностü ресурсов и способностей неãатив-
но вëияþт их физи÷еское и ìораëüное старение,
изìенения в спросе, появëение новых техноëоãий
и т. п.
Уникальность ресурсов. Ценные ресурсы и спо-

собности не ìоãут бытü исто÷никоì конкурентно-
ãо преиìущества, есëи анаëоãи÷ныìи обëаäаþт
ìноãие из конкурентов. Оäнако их öенностü этот

Таблица 1

Ìàòðèöà VRIO-àíàëèçà ðåñóðñîâ, êîìïåòåíöèé è ñïîñîáíîñòåé

V R I O
Резуëüтат испоëüзования ресурса, 
коìпетенöии иëи способности

VRIO-показа-
теëü

Эконоìи÷еский 
резуëüтат

Нет — — Нет Конкурентная сëабостü –1 Ниже среäнеãо

Да Нет — Конкурентный паритет 0 Среäний

Да Да Нет Вреìенное конкурентное преиìущество +0,5 Выøе среäнеãо

Да Да Да Да Устой÷ивое конкурентное преиìущество +1 " "

.
.
.
.
.
.
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факт нискоëüко не снижает, так как отсутствие
äанных ресурсов и способностей поставиëо бы
фирìу в невыãоäное поëожение по сравнениþ с ее
конкурентаìи. Наприìер, в усëовиях соверøен-
ной конкуренöии преäпоëаãается отсутствие саìо-
ãо понятия уникаëüности ресурсов, ÷то вëе÷ет за
собой известный резуëüтат — все фирìы на рынке
поëу÷аþт среäнþþ прибыëü, все фирìы нахоäятся
в состоянии конкурентноãо паритета.

Воспроизводимость ресурсов. Есëи коìпания об-
ëаäает уникаëüныì и öенныì ресурсоì иëи спо-
собностüþ, то это озна÷ает, ÷то, как ìиниìуì в
краткосро÷ноì периоäе, äанная фирìа в состоя-
нии извëекатü ренту из испоëüзования äанноãо ре-
сурса. В äанноì сëу÷ае важен саì факт, ÷то ресурс
иëи способностü явëяþтся öенныìи и уникаëüны-
ìи на äанный ìоìент вреìени. Ответы на вопро-
сы о тоì, как äоëãо ìожет äëитüся эта уникаëüностü
и ÷то ëежит в ее основе, явëяþтся кëþ÷евыìи в оп-
реäеëении исто÷ников устой÷ивых конкурентных
преиìуществ.

Есëи конкурентаì несëожно воспроизвести ре-
сурсы и способности фирìы, то обы÷но ÷ерез не-
которое вреìя конкурентное преиìущество пере-
хоäит в конкурентный паритет.

Необхоäиìо также у÷итыватü, ÷то в зависиìос-
ти от поставëенных стратеãи÷еских öеëей важ-
ностü кажäоãо ресурса и способности буäет отëи-
÷атüся. Дëя упрощения проöеäуры опреäеëения
важности ìожно присвоитü веса кажäой способ-
ности и ресурсу в общей их совокупности с поìо-
щüþ ìетоäа экспертных оöенок.

2. ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÎÖÅÍÊÈ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ

ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ

На основе веса кажäой способности коìпании,
опреäеëенноì при анаëизе способностей, и ре-
зуëüтатов VRIO-анаëиза преäëаãается расс÷иты-
ватü показатеëü внутреннеãо потенöиаëа П

внутр
 по

сëеäуþщей форìуëе:

П
внутр

 = (Z
i
•VRIO

i
),

ãäе Z
i
 — уäеëüный вес способности в общей суììе

способностей коìпании созäания потребитеëü-
ской стоиìости; VRIO

i
 — зна÷ение способности в

сìысëе öенности, реäкости, воспроизвоäиìости и
заäействованности в реаëизаöии ресурсов и коì-
петенöий преäприятия.

Испоëüзование показатеëя П
внутр

 преäпоëаãает

опреäеëение внутренней конкурентоспособности
ресурсов, коìпетенöий и способностей коìпании,

взвеøенной по уäеëüноìу весу кажäой способнос-
ти преäприятия в общей способности созäания
потребитеëüской стоиìости проäукта. Зна÷ение
äанноãо показатеëя в опреäеëенных преäеëах буäет
свиäетеëüствоватü о наëи÷ии (отсутствии) внут-
ренних резервов способностей коìпании äëя раз-
вития. Показатеëü внутреннеãо потенöиаëа особен-
но необхоäиì в усëовиях отсутствия иëи ÷асти÷ной
неäоступности инфорìаöии о конкурентах, коãäа
невозìожен непосреäственный конкурентный
анаëиз.

Дëя оöенки внеøней составëяþщей стратеãи-
÷ескоãо потенöиаëа коìпании необхоäиìо оöенитü
аäекватностü текущей конфиãураöии ресурсов,
коìпетенöий и способностей буäущиì изìененияì
внеøней среäы. Дëя опреäеëения аäекватности
способностей изìененияì ìожет бытü приìенен
стратеãи÷еский откëик, преäставëяþщий собой
анаëиз изìенения позиöии коìпании с у÷етоì
ìакроэконоìи÷еских изìенений при усëовии со-
хранения существуþщей стратеãии. Вывоä о стра-
теãи÷ескоì откëике ìожно поëу÷итü из äинаìи-
÷ескоãо SWOT-анаëиза по сëеäуþщей форìуëе:

П
с.о

 = ϕ
ij
,

ãäе П
с.о

 — показатеëü стратеãи÷ескоãо откëика;

— среäняя оöенка вëияния факторов ìакроок-

ружения; ϕ
ij
 — зна÷ение öеëевой функöии äëя

кажäой пары (Z
i
, P

j
) способностüЅфактор ìакро-

окружения. В общеì сëу÷ае эти зна÷ения ìоãут
бытü как поëожитеëüныìи, так и отриöатеëüны-
ìи, т. е. коëи÷ественно оöененный эффект от вза-
иìовëияния способностей и факторов ìакроокру-
жения.

Показатеëü стратеãи÷ескоãо откëика показыва-
ет общуþ способностü коìпании отражатü вëия-
ние ìакроокружения. Изìенение показатеëя в
опреäеëенных преäеëах озна÷ает наëи÷ие (отсут-
ствие) у преäприятия способностей ãенерироватü
возìожности и противостоятü неãативаì во вне-
øней среäе. Данная способностü весüìа важна в
усëовиях рынка, веäü есëи упуститü возìожностü
сеãоäня, то она станет преиìуществоì конкурента
завтра.

Даëüнейøее форìирование стратеãии строится
на усиëении кëþ÷евых способностей, увязанных с
ней коìпетенöий и ресурсов с приìенениеì ìето-
äов как внутреннеãо (персонаë, ìатериаëüно-тех-
ни÷еская база, привëе÷ение финансовых ресур-
сов, т. п.), так и внеøнеãо развития (стратеãи÷еские
аëüянсы, сëияние и поãëощение, партнерство).

i 1=

n

∑

j
∑Pj

Pj
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3. ÌÎÄÅËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÐÀÇÂÈÒÈß ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß

ÍÀ ÎÑÍÎÂÅ ÎÖÅÍÊÈ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ

Оãрани÷иì преäеëы изìенений показатеëя
стратеãи÷ескоãо откëика П

с.о
 и внутреннеãо потен-

öиаëа П
внутр

 зна÷енияìи 0 и 1, преäставëенныìи в

табë. 2, преäпоëаãая попытку некой систеìатиза-
öии показатеëей стратеãи÷ескоãо откëика и внут-
реннеãо потенöиаëа.

На основе показатеëей стратеãи÷ескоãо откëика
(внеøнеãо потенöиаëа) и внутреннеãо потенöиаëа
способностей преäëаãается расс÷итыватü показа-
теëи внеøней/внутренней ориентированности I

в.в

стратеãи÷ескоãо потенöиаëа (структуры стратеãи-
÷ескоãо потенöиаëа) и направëения развития I

p

стратеãи÷ескоãо потенöиаëа коìпании:

I
p
 = П

с.о
 + П

внутр
,  I

в.в
 = П

с.о
/П

внутр
.

Преäпоëожиì, ÷то стратеãиþ эконоìи÷ескоãо
развития (преäпоëаãаеìуþ иëи реаëизуеìуþ) коì-
пании ìожно оöенитü по этиì äвуì показатеëяì.

Кажäая из стратеãий развития ìожет вкëþ÷атü
в себя разëи÷ные изìенения стратеãи÷ескоãо от-
кëика и внутреннеãо потенöиаëа способностей —
их со÷етание буäет ãоворитü о некоторых управ-
ëен÷еских äействиях, направëяþщих äинаìику
развития. Преäëаãаеìая ìатриöа выбора стратеãии
развития опреäеëяет этапы, øаãи, систеìатизиру-
ет виäы управëения в äвух изìерениях: внеøний
потенöиаë и внутренний потенöиаë способностей
(рис. 1). Рассìотриì кажäый из кваäрантов этой
ìатриöы.
Квадрант 1 — оба показатеëя отриöатеëüны.

Можно признатü нежизнеспособностü преäпри-
ятия, так как стратеãи÷еский потенöиаë теорети-
÷ески отсутствует. Данная ситуаöия не явëяется
при÷иной ëиквиäаöии бизнеса, поскоëüку она ìо-
жет бытü характерна и äëя тоëüко ÷то созäанноãо
преäприятия. Действуþщеìу преäприятиþ с таки-
ìи способностяìи скорее всеãо не уäастся поääе-

рживатü принятуþ ранее стратеãиþ, и требуется
сократитü ìасøтаб äеятеëüности.

Квадрант 2 — отриöатеëüный стратеãи÷еский
откëик — нуëевой внутренний потенöиаë способ-
ностей. Данная ситуаöия нескоëüко ëу÷øе преäы-
äущей, но все же преäприятиþ еще не хватает спо-
собностей, ÷тобы обеспе÷итü устой÷ивое развитие.
Нуëевой внутренний потенöиаë порожäает конку-
рентный паритет (не сëабостü), естü все øансы за-
нятü некоторое ìесто в öепо÷ке созäания стои-
ìости проäукта. Возìожно, при объеäинении (не
обязатеëüно форìаëüноì) по öепо÷ке созäания
стоиìости проäукöии возникнет синерãети÷еский
эффект и уëу÷øится показатеëü стратеãи÷ескоãо
потенöиаëа. В этой ситуаöии также впоëне реаëü-
на покупка öенных коìпетенöий и способностей
на рынке, тех, которые поìоãут увеëи÷итü страте-
ãи÷еский откëик коìпании.

Квадрант 3 — отриöатеëüный стратеãи÷еский
откëик и поëожитеëüный внутренний потенöиаë.
Преäприятиþ нужно äостойное управëение. Вхож-
äение в хоëäинã, ëу÷øе — конöерн, äаст новое
«äыхание» заëежавøеìуся «боãатству». Стратеãия
аутсорсинãа явëяется аëüтернативой саìостоя-
теëüноãо развития в äанной ситуаöии.

Квадрант 4 — нуëевой стратеãи÷еский откëик и
отриöатеëüный внутренний потенöиаë. Преäпри-
ятие иìеет некоторый «иììунитет» к вëияниþ
ìакроокружения. Оно способно äействоватü везäе,
ãäе сìожет приëожитü свои способности, которые
в настоящее вреìя (иëи в опреäеëенной обëасти) не
приносят никакоãо конкурентноãо преиìущества.
Можно рекоìенäоватü äиверсификаöиþ в äруãие
отрасëи иëи рекоìбинаöиþ коìпетенöий, воз-
ìожно, приобрести новые техноëоãии, в тоì ÷исëе
в управëении.

Квадрант 5 — так называеìая «сереäина äоро-
ãи». Преäприятие всеãäа ìожет обойти это «не-

Таблица 2

Êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè ïîêàçàòåëåé ñòðàòåãè÷åñêîãî îòêëèêà 
è âíóòðåííåãî ïîòåíöèàëà

Зна÷ение 
показатеëя

Интерпретаöия 
зна÷ения

Оöено÷ное 
зна÷ение

Показатель стратегического отклика

[–1; 0) Отриöатеëüный 0,01—0,34

0 Нуëевой 0,34—0,67

(0; 1] Поëожитеëüный 0,67—1,0

Показатель внутреннего потенциала

[–1; 0) Отриöатеëüный 0,01—0,34

0 Нуëевой 0,34—0,67

(0; 1] Поëожитеëüный 0,67—1,0

Рис. 1. Матрица стратегий экономического развития
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уäобное поëожение» и «сìутное вреìя», оäнако
этот периоä в развитии неизбежно настанет, есëи
стратеãия развития преäпоëаãает карäинаëüнуþ
сìену ëинии повеäения.
Квадрант 6 — нуëевой стратеãи÷еский откëик и

поëожитеëüный внутренний потенöиаë. Преäпри-
ятие сиëüно внутренне — это еãо «зоëотое вреìя».
У преäприятия естü все øансы проявитü себя. Вне-
øний «иììунитет» позвоëяет экспериìентироватü
и искатü «своих» потребитеëей, развивая рынок и
наращивая рыно÷нуþ äоëþ, а внутренняя öен-
ностü äоëжна бытü так позиöионирована, ÷тобы
появиëосü äоверие как со стороны потребитеëя,
так и äруãих контактных ауäиторий. Данное со-
труäни÷ество в буäущеì станет саìой ãëавной вне-
øней коìпетенöией и обеспе÷ит поëожитеëüный
стратеãи÷еский откëик.
Квадрант 7 — поëожитеëüный стратеãи÷еский

откëик и отриöатеëüный внутренний потенöиаë
способностей. В сëоживøихся усëовиях äеятеëü-
ности у преäприятия прекрасно развито внеøнее
наступëение, руковоäство уëавëивает äаже сëабые
сиãнаëы внеøнеãо окружения. Ни в коеì сëу÷ае
неëüзя покиäатü äаннуþ сферу äеятеëüности иëи
ìенятü стратеãиþ, оäнако внутренний потенöиаë
способностей способен повëе÷ü преäприятие в
пропастü, а потоìу просто необхоäиìа внутренняя
äиверсификаöия и пересìотр структуры портфеëя
бизнеса. Преäприятиþ нужно поìенятü сферу
приëожения основных усиëий.
Квадрант 8 — поëожитеëüный стратеãи÷еский

откëик и нуëевой внутренний потенöиаë. Преä-
приятие оказаëосü в ситуаöии, коãäа резервы спо-
собностей испоëüзуþтся не поëностüþ. Некото-
рые инноваöии заставят потребитеëя обратитü
вниìание, а персонаë öенитü свое преäприятие.

Квадрант 9 — поëожитеëüный
стратеãи÷еский откëик и поëожи-
теëüный внутренний потенöиаë. Нет
необхоäиìости ÷то-то ìенятü. Кон-
öентраöия на äействуþщей стратеãии
иëи спеöиаëизаöия бизнеса — это
ëу÷øие реøения. Спеöиаëизаöия —
это саìый быстрый и простой способ
увеëи÷ения рыно÷ной äоëи. Преä-
приятие в äанной ситуаöии практи-
÷ески ìонопоëист на рынке.

По преäставëенной ìатриöе к вы-
бору преäëаãаþтся попуëярные на-
звания стратеãий роста [3], äаþщих
образнуþ ка÷ественнуþ характерис-
тику виäу управëения (рис. 2).

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Разуìеется, преäëоженная ìатри-
öа выбора стратеãий развития преä-
ставëяет собой иäеаëизированнуþ

ìоäеëü: в практике управëения порой о÷енü труä-
но то÷но сфорìуëироватü äействуþщуþ страте-
ãиþ, еще труäнее сäеëатü выбор в поëüзу оäной
еäинственной. При практи÷ескоì приìенении
ìоäеëи, скорее всеãо, не äëя всех преäприятий и
не на всех рынках оöено÷ные зна÷ения стратеãи-
÷ескоãо откëика и внутреннеãо потенöиаëа буäут
еäиныìи.

Оäнако выпоëненное иссëеäование созäает но-
вый уãоë зрения на актуаëüнуþ пробëеìу страте-
ãи÷ескоãо ìенеäжìента — оöенку стратеãи÷еско-
ãо потенöиаëа. Преäставëенная ìетоäика оöенки
простая, а резуëüтаты ее приìенения äаþт наãëяä-
ные резуëüтаты, ÷то важно на практике.
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Рис. 2. Матрица выбора стратегий экономического развития


