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Одним из важнейших этапов стратегического анализа социально-экономической системы 

(предприятия, неприбыльной организации, государственного учреждения, региона и т.д.) 

является определение потенциалов ее ресурсов и способностей (бизнес-процессов) как 

источников возможных конкурентных преимуществ. Понимание собственных 

конкурентных преимуществ и степени их устойчивости является отправной точкой 

разработки стратегии [5-7]. 

Одним из инструментов оценки конкурентного потенциала ресурсов и способностей 

социально-экономической системы является VRIO анализ. Впервые модель VRIO была 

предложена Дж. Барни и представляла из себя простую схему анализа ресурсов и 

способностей фирмы, состоящую из четырех вопросов [15, 16]. Согласно данной модели 

все ресурсы и способности оцениваются бинарно («Да»/«Нет») по четырем параметрам (в 

указанном порядке): ценность (V), редкость (R), невоспроизводимость (I), 

организованность (О). При этом при ответе «Нет», т.е. при отсутствии у анализируемого 
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ресурса некоторого свойства (например, редкости) наличие последующих свойств уже не 

проверяется. 

Позднее появилась модификация этой модели, позволяющая связать между собой этапы 

анализа внешней и внутренней среды, конкурентного анализа и VRIO-анализа, а также 

получать количественные оценки степени устойчивости конкурентного преимущества, 

основанного на обладании ресурсом или способностью [2, 8, 10, 14]. 

В данной модификации предлагается оценить ресурсы и способности по каждому из 

четырех свойств по 10-тибалльной шкале. На выходе модели получается интегральный 

показатель, свидетельствующий о потенциале ресурса или способности как источника 

конкурентного преимущества. 

Данный показатель может иметь следующие интервальные значения: 

«0–10» – ресурс (способность) представляет конкурентную слабость; 

«10–20» – ресурс (способность) обеспечивает конкурентный паритет; 

«20–30» – ресурс (способность) лежит в основе временного конкурентного преимущества; 

«30–40» – потенциал ресурса (способности) позволяет обеспечить устойчивое 

конкурентное преимущество. 

Возможным недостатком такого подхода является то, что эксперту необходимо, отвечая 

на вопросы вида: «Насколько сложно воспроизвести ресурс, которым обладает данная 

социально-экономическая система?», указывать конкретное число. Если с оценками 0 – 

«ресурс очень легко воспроизводим» и 10 – «ресурс практически невоспроизводим» 

затруднений не возникает, то с промежуточными оценками все несколько сложнее. 

Наиболее распространенным способом упрощения задачи эксперту является применение 

нечетко-множественного подхода, позволяющего оперировать размытой информацией, 

учитывать субъективные представления и ощущения участников стратегического 

процесса. В этом случае в качестве вариантов ответа могут быть использованы 

лингвистические переменные, при этом каждой лингвистической переменной ставится в 

соответствие нечеткое число. 

Для примера воспользуемся данными из работы [8], полученными при анализе 

конкурентного потенциала Камчатского края. 

Для целей данного исследования искусственно введем нечеткость для исходных оценок 

сильных и слабых сторон, внешних возможностей и угроз, а также для оценки 

невоспроизводимости. Заменим имеющиеся оценки ijm
 на треугольные числа вида 
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, где jn
 – максимально возможное значение j-ой оценки i-ой 

характеристики регионального профиля. 

Остальные оценки вычисляем в нечетком виде в соответствии с методиками 

количественных «стейкхолдерских» SWOT-анализа и VRIO-анализа [8, 10, 14]. 

Результаты расчетов представлены в таблице 1. 

Как видно из таблицы, полученные значения интегрального показателя достаточно 

размыты и отнести их к одному из интервалов, описанных выше, мы можем лишь с 

некоторой долей уверенности. 

В качестве числовой характеристики уверенности мы предлагаем использовать 

относительные площади фигур, отсеченных на координатной плоскости линией функции 

принадлежности и соответствующими прямыми, параллельными оси ординат (в нашем 
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случае 0х , 10х , 20х , 30х , 40х ). Данные характеристики назовем 

коэффициентами соответствия фактора категориям. Результаты расчетов представлены в 

таблице 2. 

Сравнивая таблицу 2 и итоговую таблицу, представленную в работе [8], можно сделать 

вывод, что в целом рассмотренные факторы распределились по категориям аналогичным 

образом. Исключение составляет фактор «значительное количество возобновляемых 

водных биологических ресурсов», у которого коэффициент соответствия категории 

«устойчивое преимущество» оказался выше, чем коэффициент соответствия категории 

«временное преимущество».Также следует отметить, что факторы «благоприятные 

условия для выращивания марикультур» и «значительное количество минерально-

сырьевых ресурсов» оказались при ранжировании на 5 и 6 местах вместо 7 и 8, 

соответственно. 

В то же время вряд ли стоило ожидать существенных различий в данном примере, в 

котором нечеткость была введена искусственно для демонстрации метода. Качественно 

новая информация может быть получена, если базироваться на предварительно 

проведенном нечетком SWOT-анализе [12, 13], в котором эксперты изначально 

опрашиваются по лингвистическим шкалам (при этом грамотно выбрав соответствующие 

функции принадлежности). 

При этом если нечеткий SWOT-анализ проводится отдельно по каждому стейкхолдеру, 

как в работе [13], то конкурентный потенциал региона также может быть оценен 

относительно каждой группы заинтересованных сторон, а также в целом, с учетом 

значимости стейкхолдеров [11]. 

 

Таблица 1 – VRIO-анализ конкурентного потенциала Камчатского края 

№ 

п/п 

Конкурентный потенциал 

Камчатского края 

VRIO-оценка 

     

1 

Стратегически выгодное 

географическое положение 

края 

<-0,2; 9,6; 

33,7> 

<4,5; 7,0; 

9,5> 

<5; 10; 

15> 

<1,5; 4,0; 

6,5> 

<10,8; 30,6; 

64,7> 

2 

Значительное количество 

возобновляемых водных 

биологических ресурсов 

<-1,8; 10,0; 

34,8> 

<2,5; 5,0; 

7,5> 
<4; 9; 14> 

<2,5; 5,0; 

7,5> 

<7,2; 29,0; 

63,8> 

3 

Уникальные экологические 

ресурсы и природные 

ландшафты 

<-2,6; 7,7; 

26,7> 

<5,5; 8,0; 

10,5> 

<5; 10; 

15> 

<-0,5; 2,0; 

4,5> 

<7,4; 27,7; 

56,7> 

4 

Значительное количество 

возобновляемых 

энергетических ресурсов 

<-3,0; 6,8; 

22,4> 

<4,5; 7,0; 

9,5> 

<5; 10; 

15> 

<-0,5; 2,0; 

4,5> 

<6,0; 25,8; 

51,4> 

5 
Развитая рыбопромысловая 

промышленность 

<-2,0; 8,5; 

29,9> 

<0,5; 3,0; 

5,5> 
<0; 5; 10> 

<4,5; 7,0; 

9,5> 

<3,0; 23,5; 

54,9> 

6 

Достаточное количество 

водных ресурсов высокого 

качества 

<-20,2; 2,9; 

21,2> 

<3,5; 6,0; 

8,5> 

<5; 10; 

15> 

<3,5; 6,0; 

8,5> 

<-8,2; 24,9; 

53,2> 

7 Благоприятные условия <-3,9; 6,6; <2,5; 5,0; <5; 10; <-0,5; 2,0; <3,1; 23,6; 

iV iR iI iO iVRIO
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№ 

п/п 

Конкурентный потенциал 

Камчатского края 

VRIO-оценка 

     
для марикультур 21,7> 7,5> 15> 4,5> 48,7> 

8 

Значительное количество 

минерально-сырьевых 

ресурсов 

<-3,0; 6,8; 

22,4> 

<1,5; 4,0; 

6,5> 

<5; 10; 

15> 

<-0,5; 2,0; 

4,5> 

<3,0; 22,8; 

48,4> 

9 

Значительное количество 

биологических ресурсов 

суши 

<-8,0; 5,4; 

17,6> 

<1,5; 4,0; 

6,5> 
<2; 7; 12> 

<2,5; 5,0; 

7,5> 

<-2,0; 21,4; 

43,6> 

10 
Относительно высокий 

уровень доходов населения 

<-18,8; 1,9; 

10,6> 

<2,5; 5,0; 

7,5> 
<-3; 2; 7> 

<4,5; 7,0; 

9,5> 

<-14,8; 15,9; 

34,6> 

11 

Относительно высокий 

образовательно-

квалификационный 

уровень населения 

<-18,0; 2,7; 

15,5> 

<0,5; 3,0; 

5,5> 
<-3; 2; 7> 

<4,5; 7,0; 

9,5> 

<-16,0; 14,7; 

37,5> 

 

При разработке стратегии развития региона следует особое внимание уделять 

стратегическим проектам, позволяющим за счет повышения организованности 

соответствующих факторов устранять конкурентные слабости и переводить, там, где это 

возможно, временные конкурентные преимущества в устойчивые. При окончательном 

отборе стратегических проектов должны, в том числе, учитываться ресурсные 

ограничения, а также последствия их осуществления для всех стейкхолдеров. Для 

этогомогут применяться соответствующие модели, в том числе нечеткие [1, 9, 17, 18]. При 

этом следует также учитывать сложившиеся отношения стейкхолдеров региона между 

собой [3, 4]. 

 

Таблица 2 – Коэффициенты соответствия факторов 

№ 

п/п 

Конкурентный потенциал 

Камчатского края 

Конкурентн

ая слабость 

Конкурентн

ый паритет 

Временное 

преимущес

тво 

Устойчиво

е 

преимуще

ство 

1 
Стратегически выгодное 

географическое положение края 
0,00 0,12 0,40 0,48 

2 

Значительное количество 

возобновляемых водных 

биологических ресурсов 

0,01 0,18 0,40 0,41 

3 
Уникальные экологические 

ресурсы и природные ландшафты 
0,01 0,19 0,43 0,37 

4 

Значительное количество 

возобновляемых энергетических 

ресурсов 

0,02 0,22 0,44 0,32 

5 
Развитая рыбопромысловая 

промышленность 
0,16 0,23 0,36 0,25 

6 Достаточное количество водных 0,15 0,26 0,35 0,24 

iV iR iI iO iVRIO
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№ 

п/п 

Конкурентный потенциал 

Камчатского края 

Конкурентн

ая слабость 

Конкурентн

ый паритет 

Временное 

преимущес

тво 

Устойчиво

е 

преимуще

ство 

ресурсов высокого качества 

7 
Благоприятные условия для 

марикультур 
0,05 0,27 0,42 0,26 

8 
Значительное количество 

минерально-сырьевых ресурсов 
0,06 0,28 0,41 0,25 

9 
Значительное количество 

биологических ресурсов суши 
0,13 0,32 0,37 0,18 

10 
Относительно высокий уровень 

доходов населения 
0,30 0,43 0,24 0,03 

11 

Относительно высокий 

образовательно-

квалификационный уровень 

населения 

0,30 0,40 0,24 0,06 

Работа выполнена при финансовой поддержке РГНФ в рамках научного проекта № 15-32-

01027. 
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