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Аннотация: Исследование проблематики формализации и измерения потенциала в системе стратегиче-
ского маркетинга организации является актуальной теоретической и практической задачей. Цель – уточ-
нить формулировку категории потенциала как объекта стратегического маркетинга компании и предло-
жить варианты его расчета. Задачи: проанализировать теоретические подходы к выявлению и определению 
маркетингового и стратегического потенциала организации; выполнить их соотнесение с функцией стра-
тегического маркетинга предприятия; провести количественное определение потенциала в системе стра-
тегического маркетинга. Применены исторический и сравнительный подходы, методы системного анализа, 
теории организации и методы стратегического планирования. Выявлены применяемые в теории основные 
элементы формулировки потенциала: ресурсы, способности, компетенции, возможности. Установлено, что 
трактовки стратегического потенциала организации и стратегического маркетингового потенциала имеют 
значительную степень соответствия по ключевым словам и применяемым подходам, но не определяют 
их как меру возможного изменения состояния объекта. Предложено рассматривать потенциал в системе 
стратегического маркетинга организации в аспекте стратегического потенциала компании. Обнаружены 
и систематизированы основные взаимодействия, формирующие стратегический потенциал организации. 
Дано определение потенциала компании в системе стратегического маркетинга, которое учитывает выяв-
ленные основные элементы, но не сводится к ним либо их комбинациям. Предложены варианты расчетов 
стратегического потенциала и основные сферы их практического применения. Установлено, что стратеги-
ческий потенциал как синергия от взаимодействия уникальной комбинации элементов внутренней среды 
с конкретными для каждого рынка возможностями вызывает отклонения факта реализации стратегии 
от плана. Следовательно, он измерим, а полученные оценки применимы для совершенствования стратегий 
работы на рынках.
Ключевые слова: стратегический маркетинг, стратегический потенциал организации, маркетинговая  
стратегия, ресурсы, возможности внешней среды
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Abstract: Potential is an important measurement unit that describes the strategic marketing system of a company. 
This article clarifies the definition of potential as an object of corporate strategic marketing and introduces 
some new measurement methods with a wide range of practical applications. After analyzing the existing 
theoretical approaches to marketing and strategic potential, the author correlated them with the corporate 
strategic marketing function to quantify the potential within the strategic marketing system. Historical and 
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comparative approaches, systems analysis, organization theory, and strategic planning techniques made 
it possible to identify the key elements of potential, i.e., resources, capabilities, competencies, and opportunities. 
Corporate strategic marketing potential overlap in terms of key concepts and approaches, yet they cannot be 
regarded as predictors of change. Potential should be considered as part of a company’s strategic marketing 
system. The new definition of corporate potential within the strategic marketing system takes into account 
the identified key elements but is not reduced to them or their combinations. Strategic potential is a unique 
synergy of internal environment elements with market-specific opportunities. As such, it may disrupt the actual 
implementation of the corporate strategy. However, strategic potential is measurable, and its estimates can be used  
to improve market strategies.
Keywords: strategic marketing, corporate strategic potential, marketing strategy, resources, environmental 
opportunities
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Введение
В настоящее время в управленческих науках рас-
пространен термин потенциал, характеризующий 
значительное число феноменов. Он широко исполь-
зуется в области стратегического менеджмента 
и маркетинга. При этом сложность четкого разгра-
ничения сфер взаимодействия и зон ответствен-
ности стратегического менеджмента и маркетинга 
в современных реалиях бизнеса приводит к смеше-
нию их объектов. Такая ситуация усложняет тради-
ционную проблематику формулировки потенциала 
как управленческой категории для стратегического 
маркетинга организации, ставя перед исследовате-
лями актуальную задачу по уточнению понятийного 
аппарата в аспекте развития методической базы 
формирования и реализации эффективной марке-
тинговой стратегии предприятия.

Первоначально термин потенциал (от лат. 
potencia – возможность или сила; буквально перево-
дится как относящийся к возможности) применялся 
в философии для обозначения способности или воз-
можности чего-либо перейти из скрытой формы 
в явную, т. е. стать реальным, реализоваться.

В Новое время были выявлены физические силы, 
действующие на расстоянии. В первую очередь речь 
идет об изучении явления электричества, кото-
рое понималось по аналогии с потоком жидкости.  
Для обозначения некоего «уровня» для электри-
ческой силы был использован термин потенциал 
как возможность совершения электрической силой 
определенной работы. Так, потенциал стал количе-
ственно определенной скалярной величиной.

После произошло распространение дефиниции 
потенциал в точных и естественных науках. Появи-
лись такие термины как, например, потенциальная 

энергия, потенциальная функция, редокс-потенциал. 
При этом смысл применения потенциала стал заклю-
чаться в обозначении меры возможной работы либо 
изменения, которое может произойти в чем-либо.

Проникновение термина в общественные и гума-
нитарные науки (потенциал рынка или творческий 
потенциал) произошло позже всего и сопрово-
ждалось некоторым регрессом формулирования 
в аспекте измеримости [1]. Объективно это обуслов-
лено как преимущественно стохастическим харак-
тером изучаемых в общественных и гуманитарных 
науках процессов и явлений, так и меньшим перио-
дом активного применения.

Тем не менее следует отметить, что потенциал 
уже можно назвать важной категорией управленче-
ской науки. В аспекте гносеологической трактовки 
термина категория, что восходит к трудам И. Канта, 
ее можно определить как некое общее понятие, кото-
рое служит цели познания окружающей действитель-
ности достаточно высокого уровня абстракции (что 
необходимо для моделирования взаимодействия 
с иными категориями).

Потенциал как сущность и объективная реальность 
управленческой науки и практики обладает всеми 
признаками категории в современном ее понима-
нии, что позволяет использовать словосочетание 
потенциал как категория и в целом рассматривать 
потенциал в таком качестве.

Как было отмечено ранее, на стратегическом 
уровне менеджмент и маркетинг взаимодей-
ствуют особенно плотно. Маркетинг выступает 
одной из функциональных областей деятельности 
организации наряду с множеством других, но при 
стратегическом управлении и планировании его 
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значение резко возрастает. Это объясняется важ-
ностью факторов внешнего окружения прежде 
всего рабочей среды, влияющей на выработку клю-
чевых   стратегических решений, как источников 
информации [2]. В свою очередь именно марке-
тинг в большей степени «ответственен» за взаимо
действие организации с внешней средой, особенно 
с наиболее сенситивными для руководства сфе-
рами потребителей, посредников и конкурентов.  
Он должен активно содействовать стратегиче-
ским изменениям в новых условиях [3]. В статье 
А. А. Макаренкова и В. К. Романович, например, 
большое внимание уделено аспекту коммуникаций 
с субъектами рабочей среды, которое можно считать 
даже избыточным, но это только подчеркивает зна-
чимость стратегического маркетинга [4].

G. Hao и соавторы понимают стратегический 
маркетинг как целенаправленное согласование 
маркетинговой деятельности с долгосрочными 
целями организации для создания устойчивого 
конкурентного преимущества [5]. По нашему 
мнению, данный тезис необходимо расширить,  
т. к. чаще наблюдается не согласование деятельно-
сти с целями, а непосредственное влияние на их раз-
работку в частности и на все ключевые положения 
стратегии в целом.

В связи с тем что сферой ответственности стра-
тегического маркетинга выступает создание долго-
срочной устойчивой конкурентной позиции, воз-
никающей как результат влияния внешней среды 
на внутреннюю среду организации [6], то страте-
гические решения носят вероятностный характер 
с точки зрения воздействия на будущие состояния 
предприятия, при этом управляемые объекты отли-
чаются высокой степенью абстракции. Все это вкупе 
обуславливает целесообразность использования 
такой категории, как потенциал, в стратегическом 
маркетинге.

Анализ зарубежных источников показывает, что 
при формулировке маркетингового потенциала 
чаще всего авторы прибегают к четырем ключевым 
определяющим терминам:

1.  Ресурсы, которые существенно влияют на эффек-
тивность и конкурентные преимущества фирмы. 
К ресурсам относятся как материальные активы, 
например капитал и технологии, так и нематериаль-
ные – интеллектуальная собственность или бренд [7].

2.  Способности понимаются как эффективность 
использования имеющихся комбинаций ресурсов, 
а также адаптивность и инновационность бизнеса [8]. 
Без развитых способностей предприятие не может 
реализовывать организационные инновации, следо-
вательно, осуществлять стратегическое управление.

3.  Компетенции – уникальные сильные стороны, 
выделяющие организацию в ряду ее конкурентов. 
Как правило, они трудно воспроизводимы и форми-
руют основу устойчивого преимущества на рынке, 
характеризуя потенциал компании [9].

4.  Возможности – способность выявлять и исполь-
зовать факторы внешней среды, такие как новые 
тенденции или неудовлетворенные потребности 
клиентов, что имеет решающее значение для успеха 
стратегического маркетинга [10].

Стратегический потенциал в маркетинге формули-
руется через сочетание обозначенных выше четырех 
компонентов с опорой на располагаемые и привле-
каемые в перспективе ресурсы, ключевые компетен-
ции при имеющихся внешних возможностях.

Отечественные авторы в целом руководству-
ются той же логикой при анализе потенциала 
в системе стратегического маркетинга организации.  
Так, в статье [11] представлен обзор источников, 
в которых разбирается понятие маркетингового 
потенциала и делается вывод о трех основных под-
ходах к его пониманию и определению:

I.  Целевой подход: сопоставление результатов 
маркетинговых мероприятий с задачами на их про-
ведение; базовый критерий оценки потенциала – 
способность достигать целей при заданных ресурс-
ных ограничениях.

II.  Ресурсный подход: основа оценки потенциала 
маркетинга – количество и эффективность использо-
вания ресурсов компании и те возможности, которые 
при этом задействуются. Иногда трактовка дается 
исключительно на перечислении видов ресурсов 
(например, в работе [12]).

III.  Результативный подход: маркетинговый 
потенциал выступает как ресурсы и способность 
предприятия повышать в ходе осуществления своей 
маркетинговой деятельности конкурентоспособ-
ность и отраслевой имидж. При этом работ, посвя-
щенных влиянию структуры рынка или отрасли 
на маркетинговый потенциал, практически нет. 
Однако можно отметить исследование [13] по тема-
тике воздействия на него отраслевой кооперации 
и альянсов.

На основании проведенного литературного ана-
лиза и собственных изысканий Н. В. Арсеньева 
и Л. М. Путянина дают следующее определение 
маркетинговому потенциалу: «совокупная способ-
ность системы маркетинга к дальнейшему разви-
тию при помощи удовлетворения потребностей 
потребителей предприятия в полном объеме за счет 
ресурсов, имеющихся в распоряжении предприятия 
и потенциально возможных» [11, с. 10]. Дополни-
тельно делается вывод о том, что данная категория 
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является постоянно трансформирующейся в связи 
с влиянием на организацию факторов макросреды 
и микросреды внешнего окружения.

В приведенном кратком изложении подхо-
дов к определению маркетингового потенциала 
и в трактовке Н. В. Арсеньевой и Л. М. Путяниной 
присутствуют следующие ключевые слова и их соче-
тания: ресурс, возможность, цель, внешняя среда. 
При этом ставятся ограничения в пределах функ-
циональной области маркетинга, однако содер-
жание целей и задач явно указывает не просто 
на их стратегический характер, но и на принадлеж-
ность к наиболее высокому – общефирменному –  
уровню управления.

Т. Н. Батова и В. А. Крылова определяют марке-
тинговый потенциал как «систему, интегрирующую 
наличные (прим. автора – маркетинговые) ресурсы, 
созданные резервы, способности по их использова-
нию и благоприятные возможности внешней среды. 
При этом функционирование и развитие системы 
подчинено достижению (прим. автора – марке-
тинговых) целей (прим. автора – предприятия)» 
[14, с. 11]. Аналогичной точки зрения придержива-
ется и М. Д. Юсупова [15].

В ходе анализа теоретических положений полу-
чены следующие выводы:

1.  Формулировки потенциала концентрируют 
внимание на ресурсах, способностях, факторах 
внешней среды; представляют собой попытки 
их комбинировать, но при этом достаточно далеко 
отходят от изначального понимания потенциала как 
меры возможного изменения объекта управления; 
не уделяют должного внимания его количественному 
измерению в любом виде.

2.  Исследователи, упоминая маркетинговый или 
стратегический маркетинговый потенциал, не про-
водят его разграничения со стратегическим потен-
циалом организации в целом, выступающим объек-
том стратегического менеджмента.

Цель – уточнить формулировку категории потен-
циала как объекта стратегического маркетинга ком-
пании и предложить варианты его расчета.

Задачи: 
•	 проанализировать теоретические подходы 

к выявлению и определению маркетингового 
и стратегического потенциала организации; 

•	 выполнить их соотнесение с функцией стратеги-
ческого маркетинга предприятия; 

•	 провести количественное определение потенци-
ала в системе стратегического маркетинга. 

Применены исторический и сравнительный под-
ходы, методы системного анализа, теории организа-
ции и методы стратегического планирования.

Результаты
Стратегический потенциал организации является 
более устоявшимся термином относительно марке-
тингового потенциала. Так, он встречается в работах 
основоположников стратегического менеджмента – 
И. Ансоффа, Г. Минцберга и др., в то время как, напри-
мер, у Ф. Котлера применяется намного реже и пре-
имущественно в отношении характеристик рынков.

У российских исследователей можно найти мно-
жество разнородных определений стратегического 
потенциала организации, в том числе частично про-
тиворечащих друг другу.

Например, в работе Е. В. Лагуновой под стратегиче-
ским потенциалом понимаются «ресурсы и способно-
сти, которые могут быть адаптированы к рыночным 
потребностям с помощью имеющихся компетенций» 
[16, с. 40]. Тем самым обозначены уже знакомые нам 
по анализу практики формулирования в иностран-
ных источниках маркетингового потенциала три 
элемента потенциала – ресурс, способность и компе-
тенция. Дополнительно отметим связку с рыночными 
потребностями, т. е. внешней средой (возможно-
стями). Также Е. В. Лагунова вводит понятие значение 
стратегического потенциала как степени способно-
сти компании использовать способности и ресурсы 
и отвечать на вызовы макросреды [Там же].

Если опираться на классическую трактовку потен-
циала как меры возможного изменения, то в трак-
товке Е. В. Лагуновой стратегический потенциал 
по содержанию ближе к ресурсам организации, а его 
значение в большей степени соответствует катего-
рии потенциала.

Ресурсный подход к определению стратегического 
потенциала компании в целом является преобладаю
щим. Влияние ресурсной компоненты на потен-
циал неоспоримо. Как отмечают Е. Ю. Карелина 
и А. А. Малеваник, в основе любого предприятия 
лежит некоторый объем производственно необходи-
мых материалов [17]. Тем не менее не представляется 
целесообразным приравнивать ресурсную основу 
и компетенции компании к ее потенциалу, т. к. нали-
чие определенных средств в широком смысле слова 
не гарантирует достижения возможных результатов 
от их применения.

В этом смысле следует отметить позицию 
Е. А. Байкова, который призывает понимать под 
стратегическим потенциалом компании не доста-
точность ресурсов организации и компетенций 
по их использованию, а способность использовать 
имеющуюся совокупность ресурсов для реали-
зации выбранной стратегии развития. При этом 
значимость ресурсов остается высокой, т. к. они 
формируют непосредственно основу потенциала, 
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без ресурсного обеспечения невозможно разви-
тие, следовательно, сложно говорить о каком-либо 
потенциале в положительной коннотации. Однако 
Е. А. Байковым подробно не раскрывается содержа-
ние стратегического потенциала компании за пре-
делами анализа его ресурсов в привязке к факторам 
внешней среды. Автор указывает, что стратегический  
потенциал выявляется на стадии стратегического 
анализа компании (в цикле разработки стратегии) 
и включает в себя уникальные ресурсы (конкурент-
ные преимущества), которые используются при 
достижении поставленных целей развития [18].

У В. П. Чичканова и А. Ю. Царикаева стратеги-
ческий потенциал предприятия трактуется через 
количественные критерии результативности и каче-
ственные индикаторы эффективности, в том числе 
оценки внешней среды организации, показывающие 
соответствие стратегии целям и возможностям [19]. 
Тем самым делается важная попытка количествен-
ной оценки потенциала, что в большей степени свой-
ственно трактовке потенциала в точных и естествен-
ных науках.

Одной из наиболее комплексных и глубоких 
научных статей по исследованию природы потен-
циала организации выступает труд Д. В. Валько [20]. 
Его отличительной особенностью является иссле-
довательский трек от определения круга решаемых 
управленческих задач через применение катего-
рии потенциал к формулированию его содержания. 
Д. В. Валько указывает на важность учета различ-
ных подходов к определению потенциала в первую 
очередь ресурсного и целевого (как наиболее рас-
пространенных). При этом он обращает внимание 
на смешение понятий ресурса и возможности, кото-
рые встречаются в трактовках многих исследовате-
лей. Компетенции же чаще используются как некий 
связующий элемент между ресурсами и достиже-
нием целей, т. е. координируют ресурсный и целе-
вой подходы [Там же].

Проводя критический разбор множества опре-
делений потенциала экономической организации, 
Д. В. Валько приходит к ряду важных умозаключе-
ний, которые целесообразно учитывать при форму-
лировке анализируемой категории [Там же]:

1.  Отмечается относительный характер потенци-
ала определенной организации, который не суще-
ствует изолированно от потенциалов других игроков 
рынка. Тем самым при расчете потенциала нужно 
оценивать внешние факторы, формирующие диа-
пазон возможностей компании, выход за которые 
не произойдет при привлечении дополнительных 
ресурсов и каких-либо других усилиях.

2.  Хотя ресурсы и выступают важной компонентой 
потенциала, их учет должен быть привязан к имею-
щимся возможностям их преобразования в результат 
и поставленным целям, т. е. к компетенциям и стра-
тегии соответственно. Другими словами, не любой 
ресурс в экономическом смысле может считаться 
ресурсом как составляющей частью стратегического 
потенциала компании.

3.  Способности и возможности организации 
должны оцениваться сквозь призму их результативно-
сти в конкурентной борьбе за успех на определенных 
рынках. Тем самым смена условий такой борьбы, 
равно как и переориентация компании на другой 
товарный или географический рынок, приводит 
к существенному изменению оценки потенци-
ала, хотя и в краткосрочном периоде ее ресурсы 
и возможности не претерпевают существенной 
трансформации.

Собственно, стратегический потенциал организа-
ции трактуется Д. В. Валько как уровень обеспечения 
стратегии ресурсами для максимизации результатов 
деятельности. Количественное измерение потен-
циала основано на оценке достижения максимума 
результатов организации при выбранной стратегии. 
Оптимальное состояние обеспечивается лучшей 
комбинацией ресурсов и технологий их использо-
вания [Там же].

Сопоставляя между собой ключевые элементы 
в составе определений стратегического потенци-
ала организации и маркетингового потенциала 
(в аспекте изучения стратегического маркетинга), 
можно отметить высокий уровень соответствия. Это 
связано с выраженной содержательной близостью 
анализируемых категорий. Если для ресурсов и воз-
можностей можно констатировать значительные 
расхождения, то маркетинговые цели на стратеги-
ческом уровне максимально сближаются с целями 
генеральной стратегии. Все это приводит к тому, 
что отдельно говорить о маркетинговом потенциале 
на стратегическом уровне с практической точки зре-
ния не совсем уместно. Объектом стратегического 
маркетинга фактически выступает не обособленный 
маркетинговый потенциал, а непосредственно стра-
тегический потенциал организации.

Данная точка зрения пока менее распространена 
в отношении разделения на стратегическом уровне 
общефирменного и маркетингового потенциала, 
но в последние годы стала проявляться в отече-
ственных работах. Например, в статье [21] прямо 
указывается на то, что категория стратегический 
потенциал организации является объектом страте-
гического маркетинга. На наш взгляд, только такая 
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ориентация стратегического маркетинга позволяет 
реализовать стратегию развития предприятия.

Выделение маркетингового потенциала вполне 
справедливо в том случае, если речь идет об операци-
онном и тактическом уровнях функции. Но на стра-
тегическом уровне нет практического смысла обо-
соблять маркетинговый потенциал как объект 
управления. Разделение ресурсов и возможностей 
приведет лишь к более долгому и рискованному пути 
в достижении поставленных генеральных целей.

Дополнительно следует отметить, что «дробле-
ние» потенциалов обусловлено частым смешением 
в российской практике классификаций уровней мар-
кетинга с точки зрения функции и в аспекте корпо-
ративной структуры. Как правило, маркетинговые 
подразделения не занимаются стратегическими 
задачами бизнеса, в лучшем для них случае – выпол-
няют вспомогательные роли в этом направлении, 
например, собирая и систематизируя информацию 
о внешней среде [22], которая потом сопоставля-
ется с ресурсами и возможностями компании  [23].  
Данная ситуация зачастую характеризует и зарубеж-
ный топ-менеджмент [24].

Исходя из обозначенного подхода к формирова-
нию структуры предприятия и распределения ответ-
ственности подразделений в ее составе, маркетин-
говый потенциал остается на уровне операционной 
и тактический деятельности, действительно обособ
ленный от стратегического потенциала, в то время 
как собственно принятие стратегических маркетин-
говых решений находится в зоне ответственности 
владельцев и топ-менеджмента. Однако с точки зре-
ния маркетинговой функции ничего не меняется: 
стратегический маркетинг остается и определяет 
стратегический потенциал компании, но уже без 
активной роли специализированной службы.

Для формулирования определения потенци-
ала в системе стратегического маркетинга обоб-
щим рассмотренные выше предложения и подходы 
к определению анализируемых категорий, учитывая 
исторически обусловленную трактовку потенциала 
как феномена мышления и понимания действитель-
ности через меру возможного изменения объекта 
управления.

Стратегический потенциал организации опреде-
ляется следующими ключевыми взаимодействиями, 
представленными на рисунке.

Стратегический потенциал как управленческая 
категория вписан в цикл стратегического планиро-
вания. На начальном этапе, т. е. при формировании 
стратегии, которая предполагает достижение опреде-
ленного результата (стратегия как должное), менед-
жмент компании оценивает необходимый объем 
ресурсов и имеющиеся компетенции, принимая 
во внимание вызовы и ограничения внешней среды. 
На этой основе формируется желаемое целевое состо-
яние, которое предполагается достичь.

На этапе реализации стратегии происходят дина-
мические изменения во внешней среде, под них 
адаптируются комбинации ресурсов и компетенций. 
В теории стратегического планирования данные 
изменения во внутренней и внешней среде должны 
быть учтены на этапе формирования целевых уста-
новок. По итогу возникает стратегия как результат.

Завершающий этап – обратная связь, предпола-
гающая корректировку внутренней среды и новое 
стратегическое целеполагание.

Собственно, стратегический потенциал в данной 
схеме проявляет себя в явной форме как сила (потен-
ция), определенный синергетический (положитель-
ный или отрицательный) эффект, который возни-
кает в процессе функционирования организации  

Рис. Взаимодействия элементов, 
определяющих стратегический 
потенциал организации 
Fig. Elements of corporate strategic 
potential in interactionВнутренняя среда (организация)

Стратегия  
как результат

Внешняя среда

Ресурсы  
для стратегии

Стратегия  
как должное

Компетенции  
для стратегии
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и обуславливает разрыв в значениях стратегии как 
результата и стратегии как должного.

С точки зрения решения практических задач 
стратегического маркетинга важно сосредоточиться 
на количественной оценке потенциала. Его измере-
ние возможно двумя способами:

I.  Логическая формула внутренней оценки страте-
гического потенциала организации:

где F – фактически достигнутое значение реали-
зации стратегии; V – целевое значение стратегии; 
R – ресурсы организации (непосредственно потреб
ляемые и амортизируемые материальные и нема-
териальные экономические в широком смысле 
этого слова ресурсы); С – компетенции организации 
(не относимые к R характеристики внутренней среды, 
влияющие на формирование и реализацию страте-
гии); E – влияние внешней среды.

II.  Логическая формула сравнительной оценки 
стратегического потенциала организации:

В первом случае расчет проводится для отдельно 
взятой организации без прямого сопоставления 
с другими игроками на рынке присутствия. Стра-
тегический потенциал представляет собой безраз-
мерную величину, показывающую соотношение 
достигнутого значения в ходе реализации стра-
тегии к целевому (запланированному) состоянию 
системы, которое зависит от трех комплексных 
элементов – ресурсов, компетенций и влияния  
внешней среды.

Знак умножения здесь не интерпретируется алге-
браически и показывает логическую связь между 
затраченными ресурсами, примененными компе-
тенциями и действующими условиями внешней 
среды компании. Данные параметры подлежат коли-
чественному выражению: в случае R – в стоимост-
ном выражении, для С и Е – в качестве оценочных 
коэффициентов.

Для оценки стратегического потенциала компа-
нии Рвнутр в практической плоскости необходимо 
формирование временного ряда и отслеживание 
динамики значений показателя, их отклонений 
от 1 на горизонте анализа значений компонентов 
расчетов. В этом случае формируется информаци-
онная база для оценки перспектив работы на опре-
деленном рынке с точки зрения возможностей  

реализации стратегического потенциала. Еще более 
важной сферой применения Рвнутр является сопо-
ставление перспектив работы на разных рынках, 
в различных сегментах [25] (т. е. их приоритизация), 
каждый из которых будет иметь уникальный набор 
R, C, Е и, следовательно, различные значения V и F.

Для пояснения логики расчета рассмотрим 
следующую ситуацию. Компания является про-
изводственным предприятием, работающим 
на двух географических рынках с одним продук-
товым решением. В рамках стратегии основным 
целевым показателем выступает объем продаж, 
он же оценивается по факту. Когда руководство 
предприятия формирует стратегию и задает целе-
вые ориентиры (например, планы продаж V1 и V2), 
то их расчет основывается на соотнесении воз-
можного объема ресурсов R1 и R2 на обеспече-
ние продаж (от этапа подготовки производства 
до сделки, в стоимостном выражении) с компетен-
циями компании для работы на данных рынках 
C1 и С2 (которые, в отличие от ресурсов, не расходу-
ются в рамках цикла и не имеют прямого денежного 
эквивалента) и предполагаемой рыночной ситуа-
цией E1 и E2. Оценка С и Е проводится экспертно, 
а значения целесообразно выставлять в диапазоне 
от 0 до 2, где 2 – наиболее благоприятный вариант,  
1 – нейтральный вариант, 0 – наиболее неблагопри-
ятный вариант, не позволяющий осуществлять реа-
лизацию стратегии.

Таким образом, одно предприятие с одним 
продуктом на двух рынках формирует два раз-
личных по величине плана продаж, опираясь 
на логику действия трех самостоятельных факто-
ров – привлеченных ресурсов, внутренних компе-
тенций и конъюнктуры рынка (в широком смысле).  
Эти факторы, обладая самодостаточностью, одно-
временно взаимодействуют между собой, про-
изводя синергетический эффект. Результаты 
F1 и F2 будут отличаться от обоснованных в страте-
гии целевых значений V1 и V2, позволяя дать коли-
чественную оценку потенциалов работы компа-
нии на двух географических рынках Рвнутр1 и Рвнутр2.  
Если Рвнутр1 > Рвнутр2, то более приоритетным с точки 
зрения стратегического потенциала для дальней-
шей работы выступает первый рынок, в обратном 
случае – второй. При этом необходимо учитывать 
сохраняющиеся ограничения всех трех групп фак-
торов (ресурсы, компетенции, внешняя среда) при 
корректировке стратегии.

Данный пример показывает упрощенную ситуа-
цию для пояснения логики количественной оценки 
стратегического потенциала, которая сохраняется 
при увеличении количества оцениваемых объектов 

= F
𝑅𝑅𝑅𝑅∗𝐶𝐶𝐶𝐶∗𝐸𝐸𝐸𝐸

, Pвнутр
F
𝑉𝑉

=

Рсравн =

∆𝐹𝐹𝐹𝐹1
∆∑𝐹𝐹𝐹𝐹
∆𝑅𝑅𝑅𝑅1
∆∑𝑅𝑅𝑅𝑅

.
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(рынков, продуктово-рыночных комбинаций и пр.) 
и углублении количественного анализа трех фактор-
ных признаков, прямо влияющих на стратегические 
ориентиры.

Расчет сравнительного стратегического потенци-
ала Рвнутр заключается в сопоставлении достигнутого 
изменения стратегического результата относительно 
изменения его значения по рынку к изменению 
потребления ресурсов относительно рыночных 
значений их потребления. Он дает аналитическую 
базу для принятия решений о реализации стра-
тегического потенциала компании относительно 
конкурентов и понимания факторов изменения 
положения – за счет использования ресурсов или 
применения компетенций (влияния внешней среды 
на компании в одном рынке сопоставимы).

Каждый вариант имеет свои преимущества, недо-
статки и предпочтительные области использования. 
Так, расчет Рвнутр требует привлечения экспертных 
оценок компетенций и влияния внешней среды, 
что повышает вероятность ошибок и, как следствие, 
некорректного установления целевых ориентиров. 
Они, в свою очередь, могут исказить расчет потен-
циалов в силу завышенных или заниженных зна-
чений. Применение сравнительного подхода осно-
вано на использовании информации о ключевых 
конкурентах, к которой у организации должен быть 
доступ. При этом конкурентный анализ, оценка 
влияния внешней среды в целом, исследование ком-
петенций команды предприятия в аспекте продук-
тивности работы на разных рынках в любом случае 
проводятся компанией в рамках стратегического 
планирования, поэтому выход на количественные 
оценки окажет комплексное положительное влия-
ние на стратегический менеджмент в аспекте повы-
шения качества аналитических материалов.

С практической точки зрения расчет Рвнутр высту-
пает одним из инструментов приоритизации рынков 
и развития стратегического анализа, в то время как 
определение Рсравн формирует аналитическую основу 
для разработки конкурентных стратегий.

Резюмируя основные положения и логику рас-
четов стратегического потенциала организации, 
можно сформулировать его определение. Так, под 
потенциалом компании в системе стратегического 
маркетинга следует понимать синергетический 
эффект функционирования ее внутренней среды, 
который обеспечивает отклонение фактического 
состояние целевого параметра (-ов) стратегии орга-
низации относительно запланированного состоя-
ния (-й), определенного на основе задействованных 
ресурсов, примененных компетенций в определен-
ных условиях внешней среды.

В том случае, если такое отклонение положитель-
ное (> 1 при расчете Рвнутр), то организация обладает 
сильным потенциалом, который способен создать 
позитивный мультипликативный эффект от поне-
сенных затрат. Если отклонение отрицательное  
(< 1 при расчете Рвнутр), то стратегический потенциал 
компании слабый, и используемые ресурсы не позво-
ляют достичь целей – требуется либо нарастить 
ресурсы, либо усилить компетенции, либо снизить 
ожидания.

Таким образом, хоть стратегический потен-
циал и основывается на ресурсах и компетенциях, 
он не является ни ими, ни их комбинацией, а пред-
ставляет собой «невидимую» внутреннюю силу, дви-
гающую организацию к достижению стратегических 
целей. В то же время стратегический потенциал 
не существует в отрыве от ресурсов и компетенций 
и не проявляет себя вне конкретных условий внеш-
ней среды.

Более того, для различных их комбинаций стра-
тегический потенциал одной и той же организации 
может существенно различаться. Этим объясняются 
часто наблюдаемые в практике бизнеса ситуации, 
когда определенная фирма, затрачивая сопостави-
мые ресурсы на различных товарных или геогра-
фических рынках, добивается совершенно несопо-
ставимых в логике понесенных затрат результатов. 
Или тот факт, что копирование модели стратегии 
бизнеса совершенно не гарантирует достижения 
того же результата, что и у первоначального носи-
теля такой модели.

Заключение
В статье изложен подход к пониманию потенциала 
как объекта стратегического маркетинга, исходя 
из двух положений: нецелесообразности разде-
ления на стратегическом уровне маркетингового 
потенциала и потенциала организации и несводи-
мости потенциала к ресурсам, возможностям, ком-
петенциям предприятия, влиянию внешней среды 
или комбинации данных факторов. Их применение 
приводит к иной трактовке категории потенциала 
компании в системе стратегического маркетинга, 
которая существенно отличается от традиционно 
применяемых и базирующихся на целевом, ресурс-
ном или компетентностном подходах, а также 
их вариациях.

Обращение к данной проблематике обусловлено 
не столько несовершенством применяемых подходов 
к пониманию категории потенциала в стратегиче-
ском маркетинге в теоретическом ключе и, как след-
ствие, формулируемых определений, сколько сла-
бой связью таких концепций с текущей практикой  
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стратегического управления, где функция марке-
тинга не рассматривается обособленно в отличие 
от тактического и оперативного менеджмента.

По мнению автора, предлагаемая трактовка кате-
гории потенциала в системе стратегического мар-
кетинга компании и логика его количественного 
исчисления, позволяющая в том числе проводить 
сопоставительные оценки, развивает теоретическую 
основу для совершенствования системы управления 
стратегическим маркетингом, что благоприятно 
скажется на конкурентоспособности российских 
компаний.

Стратегический маркетинг в качестве объекта 
управления оперирует стратегическим потенциалом 
организации в целом. Под стратегическим потенци-
алом в этом контексте следует понимать не отдель-
ные важные элементы внутренней среды (ресурсы, 
способности, компетенции), не возможности, соз-
даваемые внешней средой, а возникающую синер-
гию от взаимодействия уникальной комбинации 
элементов внутренней среды с конкретными воз-
можностями для каждого рынка, который вызывает 
отклонения фактического результата от реализации 
стратегии относительно ожидаемого (запланиро-
ванного), что является принципиально новым для 
теории стратегического маркетинга.

Стратегический потенциал может быть количе-
ственно измерен в двух вариантах, а полученные 
результаты – применены для правильной оценки 

причин отклонений факта от плана в цикле стра-
тегического планирования и последующей опти-
мизации стратегии. Также, принимая во внимание 
уникальность потенциала в системе стратегиче-
ского маркетинга для каждого рынка (продуктово-
рыночной комбинации), расчеты его значений дают 
основу для сопоставления рынков и их приорити-
зации для различных организаций, что повышает 
эффективность деятельности как отдельных хозяй-
ствующих субъектов, так и ведет к более рацио-
нальному использованию ресурсов в национальной 
экономике. Кроме этого, такие расчеты могут про-
водиться в сжатые сроки, что повышает гибкость 
фирмы как ключевое требование на современном 
рынке [26].

В дальнейшем на основании изложенного под-
хода планируется разработка подробной методоло-
гии расчета стратегического потенциала, что позво-
лит предложить для компаний готовое решение 
по совершенствованию инструментария стратеги-
ческого маркетинга.
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