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Статья посвящена осмыслению понятий внутренней и внешней стратеги-
ческой позиции стейкхолдер-организации. Данные понятия предлагаются 
как часть механизма разработки стратегии развития стейкхолдер-
организации на основе исследования ключевых компетенций. Представлены 
общие понятия компетенции и стейкхолдер-организации. 
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Важнейшими целями существования любой организации являются 
непрерывность ее деятельности и поступательное развитие. Для коммер-
ческой организации третьей важнейшей целью становится получение 
прибыли. В рамках ресурсного обмена организации приходится взаимо-
действовать с другими организациями, физическими лицами, государст-
вом и даже со своими сотрудниками, все они являются группами заинте-
ресованных сторон (ГЗС, стейкхолдерами) организации. В таких условиях 
непрерывность деятельности организации обеспечивается, главным обра-
зом, за счет непрерывности отношений с важнейшими группами заинте-
ресованных сторон. Организации, для которых способность устанавли-
вать и поддерживать отношения с широким кругом заинтересованных 
сторон является условием существования, называются стейкхолдер-
организациями [4]. 

Под компетенцией, вслед за В.С. Ефремовым и И.А. Ханыковым, мы 
понимаем «особого свойства информационный ресурс, содержащий опыт, 
знания и навыки о способе организации и управления ресурсами и биз-
нес-процессами (способностями организации) для достижения постав-
ленных целей, носителем которого индивидуально или коллективно яв-
ляются работники» [1. С. 16]. В свою очередь, ключевой будем называть 
компетенцию высшего порядка, участвующую в создании наибольших 
конкурентных преимуществ, т.е. являющуюся коллективным знанием, 
позволяющим организовывать и управлять использованием других ком-
петенций, способностей и ресурсов для достижения наиболее эффектив-
ного взаимодействия со стейкхолдерами организации [6]. 
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Таким образом, умение использовать ресурсы и способности, а также 
знания того, как развертывать, организовывать и управлять ими, состав-
ляют «компетенции». В этой связи чрезвычайно важной задачей стано-
вится определение ключевых компетенций, которые обеспечивают сба-
лансированные отношения организации с конкретными группами, а также 
тех компетенций, недостаточная развитость которых препятствует уста-
новлению сбалансированных отношений с теми или иными ГЗС [5]. 

Достижение организацией сбалансированных отношений с группами 
заинтересованных сторон базируется на развитии соответствующих ком-
петенций. Последовательность анализа компетенций стейкхолдер-
организации представлена на рис. 1 [4. С. 195]. 

Рис. 1. Последовательность анализа компетенций  
стейкхолдер-организации 

Для количественной оценки компетенций организации используется 
модифицированный метод В.С. Ефремова и И.А. Ханыкова [1], предло-
женный К.С. Солодухиным [5]. В данном методе рассматривается четыре 
группы отношений, по которым необходима оценка взаимосвязей между 
множествами элементов: 

− первая группа (ресурсы, получаемые ГЗС; свойства организации); 
− вторая группа (свойства организации; ресурсы организации); 
− третья группа (ресурсы организации; способности организации); 
− четвертая группа (способности организации; компетенции орга-

низации). 
Для того чтобы определить, как связаны ресурсы, получаемые ГЗС, 

с компетенциями организации осуществляется последовательное замыка-
ние отношения (ресурсы, получаемые ГЗС; свойства организации) на от-
ношение (способности организации; компетенции организации) через 
(свойства организации; ресурсы организации) и (ресурсы организации; 
способности организации), используя композиционное правило: 
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После применения правила (1) необходимо учесть, что каждый ре-
сурс, получаемый заинтересованной стороной, имеет для неё разную зна-
чимость, а сами ГЗС в разной степени удовлетворены полученным ресур-
сом. Полученные данные свидетельствуют о развитости компетенций ор-
ганизации относительно данной ГЗС. Другими словами, для построения 
иерархии компетенций стейкхолдер-организации надо найти средневзве-
шенные по значимости получаемых ГЗС ресурсов суммы столбцов мат-
рицы отношения (ресурсы, получаемые ГЗС; компетенции организации). 
Элементами полученного в результате вектора будут степени важности 
компетенций организации относительно данной ГЗС. Ключевыми (отно-
сительно данной ГЗС) являются компетенции, степени важности которых 
являются наибольшими (при условии трудности их копирования конку-
рентами) [4]. 

Ефремов В.С. и Ханыков И.А. в статье «Развитие компании на основе 
использования ключевых компетенций» вводят понятия внутренней 
и внешней стратегической позиции [2], которые были переосмыслены 
нами для применения в рамках стейкхолдерского подхода. 

Внутренняя стратегическая позиция в вышеуказанной статье рас-
смотрена как «совокупность намерений в отношении развития ресурсов, 
способностей, компетенций и элементов потребительской стоимости биз-
нес-системы» [2. С. 30]. Для рассмотрения внутренней стратегической 
позиции в рамках стейкхолдерского подхода разделим элемент «ресурсы» 
на «ресурсы организации» и «ресурсы, получаемые ГЗС» [5], добавим 
элемент «свойства организации» и исключим из рассмотрения элемент 
«потребительная стоимость». Координатное пространство внутренней 
стратегической позиции представлено на рис. 2 [3]. 

 
Рис. 2. Координатное пространство внутренней стратегической позиции 
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Формально внутренняя стратегическая позиция описывается по формуле: 
};;;;{ fdcbaSi = , (2) 

где Si  – внутренняя стратегическая позиция; 
a  – оценка силы изменений компетенций, рассчитанная по формуле (3); 
b  – оценка силы изменений способностей, рассчитанная по формуле (3); 
c  – оценка силы изменений свойств организации, рассчитанная по 

формуле (3); 
d  – оценка силы изменений ресурсов организации, рассчитанная по 

формуле (3); 
f  – оценка силы изменений ресурсов, получаемых ГЗС, рассчитан-

ная по формуле (3); 
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где x  – значение параметров a , b , c , d  или f  в формуле (2), в зависи-
мости от того, для какой категории элементов выполняется расчет; 

im  – количество баллов, присужденных i -му элементу целевой 

структуры компетенций либо рассчитанных для ресурсов, свойств, спо-
собностей как сумма баллов, присужденных компетенциям, средневзве-
шенная по оценке взаимосвязи данного ресурса, свойства или способно-
сти с компетенциями; 

n  – количество элементов в целевой структуре; 
k  – количество элементов в существующей структуре свойств, ре-

сурсов, способностей либо компетенций. 
В таблице 1 представлена оценка силы изменений внутренних усло-

вий организации в баллах. Соответственно, внутренняя стратегическая 
позиция определяется путем присвоения баллов из указанной таблицы 
каждой существующей или планируемой новой компетенции, способно-
сти, ресурсу или свойству [2]. 

Как видно из табл. 1, более низкий балл свидетельствует о преобла-
дании процессов применения или приложения существующих ресурсов, 
свойств, способностей и компетенций. Более высокое значение силы из-
менений элемента свидетельствует о преобладании процессов развития 
существующих или создания новых ресурсов, свойств, способностей 
и компетенций. 

Внешняя стратегическая позиция в работе Ефремова В.С., Ханыкова 
И.А. [2] понимается как положение компании на рынке. Нами же этот 
термин будет рассмотрен как позиция стейкхолдер-организации в отно-
шениях с ГЗС. 
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Таблица 1 

Оценка силы изменений внутренних условий организации 

Описание происходящих изменений Балл 

Вводится полностью новый элемент либо устраняется существующий 6 

Вводится новый элемент на основе существующего, существующий элемент 
замещается другим существующим 5 

Элемент подлежит существенному усилению 4 

Элемент подлежит усилению 3 

Планируется некоторая адаптация элемента 2 

Развитие элемента не находится в сфере внимания стратегического  
планирования и происходит нецеленаправленно 1 

Элемент не изменяется 0 

Источник: по данным [Ефремов, Ханыков, 2003. С. 31]. 

Формально внешняя стратегическая позиция описывается по сле-
дующей формуле: 

},,{ gfSe= , (4) 
где f  – степень взаимного влияния организации и ГЗС ( }55{ ÷−∈f ), 

g  – степень желания изменений ГЗС ( }101{ ÷∈g ). 
Степени взаимного влияния и желания изменений рассчитываются по 

методике, описанной в диссертации Солодухина К.С. «Разработка мето-
дологии стратегического управления вузом на основе теории заинтересо-
ванных сторон» [4]. 

Координатное пространство внешней стратегической позиции пред-
ставлено на рис. 3 [3].  

 
Рис. 3. Координатное пространство внешней стратегической позиции 
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Внешняя стратегическая позиция организации очевидным образом 
увязывается с четырьмя базовыми типами стратегий взаимодействия 
с группами заинтересованных сторон, которые были предложены Соло-
духиным К.С. и представлены в табл. 2 [4. С. 214]. 

Таблица 2 

Типы стратегий взаимодействия 

Характеристика отношений Тип стратегии  
взаимодействия Влияние Желание изменений 

Влияние ГЗС сильнее, чем 
организации 

Высокая степень желания 
изменений ГЗС 

Удовлетворение запросов 

Влияние ГЗС сильнее, чем 
организации 

Невысокая степень желания 
изменений ГЗС 

Защита 

Влияние организации силь-
нее, чем ГЗС 

Невысокая степень желания 
изменений ГЗС 

Воздействие 

Влияние ГЗС и организации 
примерно одинаково 

Желание изменений ГЗС и 
организации практически 
отсутствует 

Сотрудничество 

Источник: по данным [Солодухин, 2011. С. 214]. 

Путем составления внутреннего и внешнего компонентов стратегиче-
ской позиции появляется возможность учесть тенденции развития среды 
отношений с различными ГЗС и охарактеризовать имеющиеся и перспек-
тивные ключевые компетенции, способности, свойства и ресурсы стейк-
холдер-организации. 
_________________________ 
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