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В условиях возрастающего динамизма 
и глобализации рынков существующие 

инструменты стратегического анализа 
ресурсов и рыночных способностей 

компаний не гарантируют обеспечение 
устойчивости конкурентных преимуществ 

фирм в перспективе. Включение в анализ 
ресурсов и указанных способностей 

предварительного этапа по определению 
параметров будущих рынков и его 

переориентация на создание устойчивых 
конкурентных преимуществ позволяет 

получить более эффективный инструмент 
анализа, чем его классический вариант.
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П
овышающийся динамизм внешней 
среды, обусловленный развитием новой 
экономики и глобализацией, наблюда-

ющийся с 1980-х гг. почти на всех рынках, при-
вел к широкому развертыванию работ в облас-
ти ресурсного подхода к стратегии (RBV1). Это 
позволило выявить теоретические механизмы 
получения конкурентного преимущества на 
более глубинных уровнях, чем традиционные, 
направленные на внешнюю среду исследова-
ния в этой области. По мнению многих специ-
алистов в области стратегического управления, 
когда внешняя среда постоянно изменяется, 
специфические активы и компетенции ком-
пании могут являться куда более стабильной 
основой для ее стратегии, чем ориентация на 
потребности, которые бизнес стремится удов-
летворить [4, 7, 3, 6, 14, 11, 5].

1 Resource-Based View
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Таким образом, с появлением RBV внутри-
фирменные ресурсы и способности стали 
признанным ключевым источником долго-
временного конкурентного преимущества. 
Соответственно, анализу ресурсов и способ-
ностей компании стало уделяться максималь-
ное внимание. Однако дальнейшее возраста-
ние динамизма внешней среды и усиление 
процессов глобализации, наблюдаемое в пос-
ледние годы повсеместно, требуют модифика-
ции существующих классических инструмен-
тов, а также изменения целей и задач стратеги-
ческого анализа организации в целом.
Одним из наиболее универсальных и эффек-
тивных инструментов в рамках ресурсного 
подхода, применяемых для анализа ресурсов 
и способностей компании, является метод 
VRIO-анализа [5]. Он базируется на основных 
предпосылках RBV о гетерогенности и немо-
бильности ресурсов [10, 12, 8, 13]. Данный 
инструмент ставит своей целью, прежде всего, 
определить, являются ли отдельные ресурсы и 
способности исследуемой компании ее слабо-
стью или силой в рамках существующих угроз 
и возможностей внешней среды.

Таблица 1 
Методика проведения VRIO-анализа

Является ли ресурс / способность …

Ценным? Редким?

Дорого-

стоящим при 

имитации?

Использу-

емым 

органи-

зацией?

Стратеги-

ческие 

последствия

Сила или 

слабость

Нет - - Нет
Конкурентная 

слабость
Слабость

Да Нет - -
Конкурентный 

паритет
Сила

Да Да Нет -

Временное 

конкурентное 

преимущество

Сила и 

отличительная 

компетенция

Да Да Да Да

Устойчивое 

конкурентное 

преимущество

Сила и 

устойчивая 

отличительная 

компетенция

стратегический менеджмент
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Процедура проведения VRIO-анализа состо-
ит в оценке ресурсов и способностей компа-
нии по четырем критериям: ценности (value), 
редкости (rarity), имитируемости/воспроиз-
водимости (imitability) и организованности 
(organization). Анализ ресурсов и способностей 
по этим критериям дает возможность выявить 
наиболее важные для формирования конку-
рентного преимущества компании ресурсы и 
способности, а также определить стратегичес-
кие последствия их использования (табл. 1).
В целом использование VRIO-анализа поз-
воляет достаточно эффективно определять 
те ресурсы и способности, которые будут 
являться основой формирования устойчиво-
го конкурентного преимущества компании 
на рынке. Однако, данный инструмент (как и 
другие инструменты в рамках ресурсного под-
хода) чрезмерно сосредоточен на внутренней 
среде компании, в то время как в современном 
представлении организации – это открытые 
системы. Именно недостаточно исследован-
ные авторами RBV взаимосвязи фирмы с вне-
шними системами и ее окружением относятся 
к ключевым направлениям критики данного 
концептуального подхода в стратегическом 
менеджменте, так как ценность ресурсов и 
способностей компании определяется, прежде 
всего, рынком, на котором она работает [9].
Кроме того, данный инструмент имеет еще один 
существенный недостаток. Он является доста-
точно статичным и анализирует ресурсы и спо-
собности компании по отношению к текущему 
моменту времени. В то же время, сама цель стра-
тегического анализа и динамизм современных 
рынков требуют рассмотрения ресурсной базы 
по отношению к будущим рынкам, которые, 
безусловно, будут отличаться от существующих.
Для усиления взаимосвязи VRIO-анализа с вне-
шней средой и учета ее изменений следует 
проводить оценку ресурсов компании с точки 
зрения создания устойчивого конкурентного 
преимущества на будущих рынках. Для этого 
перед проведением анализа ресурсной базы 
компании необходимо определить параметры 
сегмента.
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Следует учитывать, что определение парамет-
ров будущего рынка только посредством про-
гнозных методик является недостаточным, так 
как они базируются на экстраполяции и гипоте-
зах об эволюции рынка в сложившейся системе 
кооперации. Таким образом, прогноз лишь экс-
траполирует существующие показатели рынка 
(с учетом очевидно ожидаемых изменений) и 
не учитывает новые факторы развития рынка 
(возрастающую глобализацию, развитие смеж-
ных рынков и т.д.), которые могут кардинально 
изменить ситуацию на рынке и ценность сущес-
твующих ресурсов компании. Оценка ресурсов 
и способностей организации, основанная толь-
ко на прогнозе, не соответствует современным 
рыночным условиям и не гарантирует обес-
печение устойчивости конкурентных преиму-
ществ фирмы в перспективе.
Для выявления неучтенных прогнозом факто-
ров развития рынка может быть применен сце-
нарный анализ, базирующийся на исследовании 
ключевых факторов изменения внешней среды 
(эти факторы, в свою очередь, могут быть опре-
делены с помощью PEST-анализа) и представ-
ленный в виде логически согласованных вариан-
тов развития будущего. Методология разработки 
сценариев и их использования при принятии 
стратегических решений возможна, например, в 
такой последовательности действий:
1) определение масштаба сценариев;
2) определение набора текущих предположе-
ний, ожиданий, мнений относительно разви-
тия ситуации;
3) создание расходящихся, но правдоподоб-
ных альтернатив развития событий;
4) оценка вероятности наступления альтерна-
тив в каждом из сценариев;
5) отслеживание реальных изменений.
Кроме того, для повышения эффективности 
при проведении сценарного анализа можно 
наряду с оценками вероятностей учитывать 
важность (с позиции создания устойчивых 
конкурентных преимуществ компании) тех 
или иных внешних факторов [2].
Проведение сценарного анализа развития 
рынка позволит получить наиболее полное 
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за будущие 
рынки!

представление о факторах будущего рынка 
и выявить критерии успеха. Обладая данной 
информацией, компания сможет более точно 
оценить существующие ресурсы и способнос-
ти с точки зрения получения устойчивого кон-
курентного преимущества в будущем, а также 
выявить те ценные, редкие и неидеально ими-
тируемые на будущем рынке ресурсы и спо-
собности, которыми она в данный момент не 
обладает.
Таким образом, модификация VRIO-анализа 
посредством включения предварительного 
этапа в виде построения сценариев развития 
рынка, а также его переориентация на созда-
ние устойчивых конкурентных преимуществ 
позволяет получить более эффективный инс-
трумент анализа, чем его классический вари-
ант. Оценка, основанная на предварительном 
определении параметров будущего рынка, 
позволяет уже в текущем периоде предпринять 
меры по защите наиболее ценных существую-
щих, а также приобретению необходимых для 
успеха в будущем ресурсов и способностей.
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