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Для оптимального развития организации в будущем и достижения ее дол-

госрочных целей любая организация должна уметь найти свой стратегический 
потенциал, состоящий из ресурсов и компетенций. Однако диагностика стра-
тегического потенциала является не простой задачей, требующей всесторон-
него подхода и постоянного мониторинга изменений внутренней и внешней сре-
ды организации. Среди наиболее распространенных методов можно выделить 
свот-анализ, бенчмаркинг, анализ цепочки создания стоимости и ряд других 
методик. Выявление уникальных ресурсов и ключевых компетенций позволяет 
организациям стать лидерами рынка и противостоять кризисным явлениям.  

Ключевые слова: ресурсный подход, стратегический потенциал, ключевые 
компетенции, уникальные ресурсы, свот-анализ, бенчмаркинг, стейкхолдеры, 
цепочка стоимости. 
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METHODS OF DIAGNOSTICS OF AN ORGANISATION’S  

STRATEGIC POTENTIAL 
 

For an organisation’s optimal development in future and achievement of its long-
term goals, it should be able to find its strategic potential that consists of resources 
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and competencies. However, diagnostics of a strategic potential is not an easy task, it 
requires a multi-dimensional approach and constant monitoring of the organisation’s 
internal and internal environment. Among the most widespread methods are SWOT 
analysis, benchmarking, value chain analysis and some others. Determination of 
unique resources and core competencies give opportunities for organisations to be-
come market leaders and resist crisis situations. 

Key words: resource-based approach, strategic potential, core competencies, 
unique resources, SWOT analysis, benchmarking, stakeholders, value chain. 

 
Стратегический потенциал (СП) органи-

зации – это соответствие и достаточность 
стратегических возможностей организации 
для разработки и реализации стратегии, ук-
репляющей ее конкурентную позицию.  

В широком смысле стратегическую воз-
можность можно определить как соответст-
вие и пригодность ресурсов, а также ключе-
вых компетенций для ее существования и 
роста. Как видно из этого определения, ос-
новными компонентами стратегических воз-
можностей являются ресурсы и ключевые 
компетенции, где ресурсы представляют со-
бой материальные и нематериальные активы 
организации, а компетенции, являющиеся 
надстройкой над ресурсами, представляют 
деятельность и процессы, с помощью кото-
рых организация эти ресурсы использует.  

Стратегические возможности организа-
ции условно можно разделить на два основ-
ных вида: пороговые возможности и воз-
можности для конкурентного преимущества. 
Каждый характеризуется своим типом ресур-
сов и компетенций. 

Пороговые возможности организации яв-
ляются объектом пристального изучения толь-
ко на начальном этапе управления, поскольку 
это именно те возможности, которые мини-
мально необходимы для существования орга-
низации на рынке и ее способности к конку-
ренции во внешней среде. Соответственно ре-
сурсы и компетенции на этом уровне характе-
ризуются такими же минимально необходи-
мыми требованиями. Управление возможно-
стями в данной ситуации для организации бу-
дет сводиться к поддержанию этого мини-
мального уровня и отслеживанию динамики 
внутренней и внешней среды организации, ко-
торая может повлиять на требуемый мини-
мальный уровень, как правило, повышая его. 

Наиболее интересным для теории и прак-
тики стратегического менеджмента является 
управление вторым видом стратегических 
возможностей, а именно возможностями, ко-
торые позволяют организации любой сферы 
деятельности стать лидером в своей отрасли. 
Здесь важен тот факт, что такие возможности 
далеко не всегда имеются у организации, в от-
личие от первого описанного вида стратегиче-
ских возможностей, наличие которых объясня-
ется фактом существования самой организации 
и соответственного наличия у нее минималь-
ных ресурсов. Для второго вида стратегиче-
ских возможностей необходимы уникальные 
ресурсы и ключевые компетенции. 

Уникальные ресурсы – это, как правило, 
те ресурсы, которые либо единичны, либо 
очень редки на рынке или в данной конкрет-
ной области, где происходит конкуренция. 
Уникальность здесь выступает не свойством 
самих ресурсов, а именно качеством и харак-
теристикой ресурсов, которые есть у данной 
организации. Возможно, ресурс не является 
редким или уникальным сам по себе, но 
только данная организация им владеет в на-
стоящее время, и другим ее конкурентам не-
возможно его скопировать или заполучить. 

Второй важный показатель, с которым 
сталкивается менеджер при выявлении воз-
можностей для конкурентного преимущества – 
это ключевая компетенция, представляющая 
собой деятельность и процессы, с помощью 
которых организация использует ресурсы для 
достижения конкурентного преимущества, 
причем другим организациям невозможно 
скопировать или получить эти деятельности, 
точно так же, как и ее уникальные ресурсы. 

Такое представление о значении ресурсов 
и компетенций для формирования СП базиру-
ется на широко распространенном в теории 
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стратегического менеджмента ресурсном 
взгляде на стратегию, согласно которому воз-
можные направления стратегического разви-
тия фирмы определяются наличием и качест-
вом располагаемых ресурсов: материальных, 
нематериальных и человеческих. 

Наличие и качество ресурсов и компе-
тенций существенным образом определяет и 
индивидуализирует форму возможных на-
правлений стратегического развития органи-
зации. Тем не менее не все ресурсы и компе-
тенции фирмы имеют равную стратегиче-
скую ценность. 

Выбор ресурсов, которые будут заложе-
ны в основу стратегии компании (т. е. кото-
рые будут являться источником ее устойчи-
вого конкурентного преимущества), требует 
тщательного анализа поведения конкурентов, 
так как ресурсы формируют СП лишь в том 
случае, когда они позволяют фирме произво-
дить особые продукты или услуги, т. е. обла-
дающие характеристиками (цена и качество), 
отличающими их от продукции конкурентов. 

Компетенции становятся частью СП 
только тогда, когда они стратегически умест-
ны, т. е. когда их применение позволяет эф-
фективно воспользоваться возможностями 
внешнего окружения организации. Отсюда 
следует, что в случае быстро меняющегося 
окружения фирма не может длительное время 
использовать постоянный набор компетен-
ций: новые условия требуют новых компе-
тенций. Таким образом, умение распознавать 
имеющиеся и определять недостающие ком-
петенции является ценным качеством фирмы. 

Несмотря на кажущуюся доступность и 
универсальность такой методики, как страте-
гический потенциал, организации сталкива-
ются с большими проблемами в части его 
поиска и выявления, особенно когда возни-
кает необходимость определять для себя ре-
сурсы и компетенции второго уровня или 
работать над их созданием. Несомненно, 
данная практика потребует от менеджмента 
значительного искусства и грамотного под-
хода к стратегическому планированию и 
управлению.  

Диагностика СП – ответственная опера-
ция стратегического планирования. Пра-

вильно проведенная диагностика является 
основой выбора критериев оценки стратеги-
ческих альтернатив. Однако, несмотря на 
важность этой процедуры, не существует 
единого метода, алгоритма проведения диаг-
ностики СП. Теория предлагает достаточно 
широкий набор инструментов для диагно-
стики, практика же свидетельствует, что 
применяемый ad hoc набор методов опреде-
ляется требованиями скорости проведения 
диагностики, прошлым опытом стратегиче-
ских планировщиков, их квалификацией, ин-
туицией и опытом руководителей и собст-
венников организации, имеющимися ресур-
сами и рядом других факторов. Важно также 
отметить, что диагностика является условием 
эффективного управления СП фирмы. 

Здесь мы не ставим задачу подробного 
описания методов диагностики СП, для этого 
имеется специальная литература [2; 9, c. 5], 
но для полноты картины перечислим их, пре-
доставив им краткую характеристику: 

1. Анализ SWOT – анализ сильных и сла-
бых сторон, возможностей и опасностей орга-
низации*. Этот широко распространенный 
метод диагностики позволяет, не проводя об-
ширных и дорогостоящих маркетинговых ис-
следований и не собирая исчерпывающую 
информацию об организации, получить пред-
ставление о СП и о возможностях по его реа-
лизации, предоставляемых условиями внеш-
ней среды. Он дает возможность построить 
комбинацию из фактуальной информации и 
субъективных ожиданий менеджеров-плани-
ровщиков. Представленная ниже матрица 
SWOT отражает основные принципы анализа 
(табл. 1). Информация, расположенная в ле-
вом верхнем и правом нижнем квадрантах 
(табл. 1), представляет наибольший интерес 
для менеджера, осуществляющего анализ 
SWOT. В левом верхнем квадрате находятся 
факторы, которые должны в перспективе оп-
ределять дальнейшее успешное развитие 
предприятия. Факторы, попавшие в правый 
нижний квадрант таблицы, также должны 
стать объектом пристального внимания ме-
неджеров. Они свидетельствуют о вероятных 
источниках проблем и сложностей в процессе 
реализации стратегического плана. 



Методы диагностики стратегического потенциала организации 
 

 93

Таблица 1 
Диагностика СП с помощью матрицы  

анализа SWOT 

Критерии Возможности Опасности 
Сильные 
стороны 

Позволят ли дан-
ные сильные сто-
роны получить при-
быль благодаря 
использованию 
данной возможно-
сти? 

Позволят ли 
данные сильные 
стороны избе-
жать этой опас-
ности? 

Слабые  
стороны 

Препятствуют ли 
данные слабые 
стороны использо-
ванию этой воз-
можности? 

Препятствуют ли 
данные слабые 
стороны избега-
нию этой опасно-
сти? 

 
Характеризуя метод в целом, отметим, 

что он не требует особой квалификации или 
использования специального инструмента-
рия, но его применение стимулирует руково-
дителей обращать внимание на составляю-
щие СП фирмы, систематизировать и анали-
зировать их, тем самым повышая общую 
управленческую компетентность фирмы. 

2. Бенчмаркинг – метод оценки СП, 
главная идея которого заключается в сравне-
нии по различным параметрам эффективно-
сти компаний, поэтому метод иногда назы-
вают «эталонным сравнением» [3, c. 6]. Бен-
чмаркинг подразумевает тщательное изуче-
ние производительности, качества и стоимо-
сти в подразделениях и областях деятельно-
сти внутри компании в сопоставлении с опы-
том других организаций. Принцип, лежащий 
в основе бенчмаркинга, достаточно прост: 
если вы хотите улучшить отдельный аспект 
деятельности организации или услугу, кото-
рую она предоставляет, найдите тех, кто хо-
рошо справляется с аналогичной деятельно-
стью, и используйте их в качестве эталона 
для повышения своих собственных стандар-
тов. Бенчмаркинг имеет три методики при-
менения [12, c. 6]:  

• Образцовая практика. Эта методика 
заключается в сравнении эффективности 
подразделений одной фирмы. Например, 
объем продаж на квадратный метр в одной 
торговой точке можно сопоставить с анало-
гичным показателем другого магазина той же 

сети, так же как и затраты на электроэнер-
гию, охрану или какие-либо иные расходы. 
Анализ позволит выработать рекомендации 
для отстающих. 

• Относительная позиция по издерж-
кам. Это анализ каждого элемента структуры 
затрат (например, труда) на денежную еди-
ницу продаж в компании Х по сравнению с 
аналогичными показателями конкурента Y. 
Это трудоемкая методика, требующая высо-
кой квалификации аналитиков, но ее резуль-
таты представляют большую ценность как 
для знания стратегий конкурентов, так и для 
сокращения расходов.  

• Наилучшая родственная практика. 
Методика, подобная предыдущей, с той раз-
ницей, что она используется для сопоставле-
ния связанных между собой компаний (как 
правило, не конкурирующих друг с другом) и 
позволяет сделать прямые сравнения благо-
даря сотрудничеству фирм при сборе и обра-
ботке данных.  

Компании, которые всерьез занимаются 
бенчмаркингом, получают хорошее пред-
ставление не только о структуре собственно-
го СП, но и о тенденции развития его от-
дельных составляющих. 

3. Анализ стейкхолдеров**. Метод пред-
полагает выявление ключевых стейкхолде-
ров организации (например, акционеров, ин-
весторов, основных поставщиков, дистрибь-
юторов, учреждений в сфере государствен-
ного и муниципального управления, креди-
торов, аудиторов и т. п.) и выстраивание с 
ними долговременных отношений на основе 
взаимной выгоды. Такие связи позволяют 
расширить сферу компетенций организации, 
а в отдельных случаях – получить ключевую 
компетенцию, обеспечивающую конкурент-
ное преимущество. Стратегия взаимодейст-
вия со стейкхолдерами предполагает два на-
правления деятельности: во-первых, уста-
новление партнерских связей со стейкхолде-
рами, во-вторых, защиту организации от не-
определенности и внешней среды посредст-
вом использования приемов, предназначен-
ных для стабилизации и прогнозирования 
воздействий на окружающую среду и факти-
чески для расширения ее границ [4, c. 8]. 
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4. Анализ цепочки создания ценности. 
Суть этого метода, предложенного М. Порте-
ром, состоит в определении процессов, внося-
щих максимальный вклад в создание потреби-
тельной стоимости или ценности продукта для 
потребителя [8, c. 8]. Основная идея состоит в 
том, что оценка полезности продуктов или ус-
луг покупателями (пользователями) определя-

ется тем, как выполняются действия, необхо-
димые для разработки, производства, выведе-
ния на рынок, поставки и поддержки данного 
продукта или услуги. Эта деятельность должна 
тщательно анализироваться, если ставится за-
дача определить СП фирмы. В своей модели 
Портер разграничивает основную и вспомога-
тельную деятельность компании (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Структура цепочки создания ценности (по М. Портеру) 
 
Основная деятельность включает входя-

щие поставки (получение, хранение и распре-
деление исходных ресурсов), операции (обра-
ботка, сборка, контроль качества и т. п.), ис-
ходящие поставки (хранение, погрузка и раз-
грузка), маркетинг и продажи, обслуживание. 
Вспомогательная деятельность – это матери-
ально-техническое снабжение (процесс при-
обретения ресурсов), технические разработки 
(технологический процесс, разработка изде-
лия, его производство, упаковка, хранение, 
управление потоками сырья и материалов), 
управление трудовыми ресурсами (набор, 
подготовку, развитие и стимулирование пер-
сонала), инфраструктура фирмы (строения, 
коммуникации, оборудование, продуктопро-
воды и т. п.). 

Из этой модели следует, что для того 
чтобы быть источником лидерства в конку-
рентной борьбе, возможности фирмы долж-
ны позволять ей (1) осуществлять основную 
или вспомогательную деятельность лучше, 
чем ее конкуренты, или (2) так осуществлять 
деятельность по созданию ценности, как ни-
кто другой. Только при соблюдении этих ус-

ловий фирма может обеспечить потребите-
лей товарами высшего качества и завоевать 
устойчивое конкурентное преимущество. 
Часто это подразумевает уникальную рекон-
фигурацию или рекомбинацию основных 
этапов деятельности по созданию ценности.  

Результат эффективного анализа ценно-
стной цепи – определение новых способов 
создания ценности. Поскольку требующиеся 
для этого нововведения специфичны для ка-
ждой фирмы, они основываются на уникаль-
ном способе сочетания ресурсов и возмож-
ностей компании, который конкуренты не 
могут определить, понять и скопировать. Чем 
больше времени требуется конкурентам для 
определения того, как фирма создает стои-
мость через свою основную и вспомогатель-
ную деятельность, тем дольше она будет со-
хранять конкурентное преимущество, завое-
ванное благодаря инновациям.  

5. Анализ навыков. Если организация хо-
чет добиться успеха, то ей необходима неко-
торая сумма навыков персонала, которая оп-
ределяется качеством человеческих ресурсов 
организации. Анализ навыков может концен-
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трироваться на ряде аспектов, включая сле-
дующие: 

• состав и навыки команды высшего ру-
ководства. В анализ могут быть включены 
такие атрибуты, как типы характера, управ-
ленческие навыки, способность решать неор-
динарные проблемы, соотношение сил в ко-
манде; 

• уровень квалификации исполнителей, в 
том числе определение гибкости их навыков 
и способности освоить другие профессии.  

Особую роль играет равновесие техни-
ческих навыков и навыков общения. 

6. Анализ гибкости. Важной характери-
стикой СП организации является ее способ-
ность реагировать на внешние изменения. 
Задача выяснения этой способности опреде-
ляется как анализ гибкости. Гибкость пред-
полагает, что организация, столкнувшись с 
новой непредвиденной ситуацией, способна 
быстро изменить тактику поведения в своей 
внутренней и внешней среде (например, бы-
стро изменить номенклатуру выпускаемой 
продукции или методы продажи). Анализ 
гибкости оценивает СП с точки зрения воз-
можностей для его изменения, модификации 
и предполагает осуществление следующей 
последовательности действий:  

• нахождение основных областей неоп-
ределенности: они могут быть внешними и 
внутренними; 

• анализ наличных ресурсов в связи с 
этими неопределенностями; 

• анализ уровня гибкости, необходимого 
для адекватной реакции на изменения пара-
метров внешней среды; 

• конкретизация некоторых действий в 
связи с выявленной неопределенностью. 

По результатам анализа можно пред-
принять меры по увеличению гибкости в 
критических для СП фирмы направлениях 
деятельности. 

Представленные методы диагностики 
СП одновременно являются и методами 
управления стратегическими возможностя-
ми, так как они, с одной стороны, позволяют 
выявить СП, определить его состав и струк-
туру, с другой – определяют направления 
действий топ-менеджмента компании по ук-
реплению и развитию стратегического по-
тенциала, наконец, позволяют определить 
что менеджерам и организации в целом по 
силам, а что – нет, и таким образом предот-
вратить непродуктивную растрату ресурсов и 
усилий в попытках достижения нереалистич-
ных целей. 
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Современное развитие экономики, находящее отражение в форме новой 
культуры – виртуальной – закладывает основу для развития новых функций де-
нег, обусловленных потребностями в ускорении расчетов, расширении простран-
ства экономических отношений, в оптимизации транзакционных издержек. 
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NEW FUNCTIONS OF MONEY IN VIRTUAL ECONOMY 

 
The modern economic development reflected in the form of new culture – virtual 

one – forms a basis for the development of new functions of money caused by the re-


