
162                       Идеи и идеалы  2019 • Том 11 • № 1, часть 1 

                                      ФИЛОСОФИЯ НАУКИ И ТЕХНИКИ

ФИЛОСОФИЯ НАУКИ И ТЕХНИКИ

DOI: 10.17212/2075-0862-2019-11.1.1-162-174 УДК 101.1:316: 005.94: 005.52:005.33

ПОТЕНЦИАЛ SWOT-АНАЛИЗА 
В ФОРМИРОВАНИИ МОДЕЛЕЙ 
ЗНАНИЕВЫХ СТРАТЕГИЙ

Брылина Ирина Владимировна,
кандидат философских наук, 
доцент отделения социально-гуманитарных наук 
Школы базовой инженерной подготовки 
Национального исследовательского Томского 
политехнического университета,
Россия, 634050, Томск, пр. Ленина, 30
ResearcherID: E-1609-2018
Scopus ID: 57188850049
ORCID: 0000-0001-8947-9916
ibrylina@yandex.ru

Аннотация
Знание представлено как ценный стратегический ресурс. Сохранение  

конкурентоспособности организации требует целенаправленного управле-
ния интеллектуальными ресурсами. Раскрыт статус неявного знания в ре-
ализации потенциала когнитивных стратегий управления. Показано, что 
каналами пополнения и распространения неявного знания являются соци-
альные отношения и межличностные взаимодействия. Показана роль со-
циального капитала в наращивании интеллектуального капитала. Обозна-
чена роль технических и организационных инициатив в обеспечении ком-
плексной инфраструктуры, используемой в процессах управления знани-
ем. Раскрыта роль инициатив по управлению знанием, что усиливает кон-
курентную позицию организации, использующей знаниевые технологии 
и стратегии в процессах управления.

SWOT-анализ интерпретирован как бизнес-стратегия, базирующаяся 
на знании сильных и слабых сторон организации, потенциала и рисков. 
Стратегия рассмотрена как балансирование на грани внешней среды (по-
тенциала и рисков) и внутреннего потенциала организации. Внутренний 
потенциал организации, который охарактеризован как ресурсный подход, 
базируется на ресурсах и способностях организации, находящейся в отно-
шениях конкуренции. 

Приведены основные вопросы SWOT-анализа. Его роль заключена 
в том, что он способствует повышению эффективности существующей 
инфраструктуры, согласованию знаний и бизнес-стратегии компании, ее 
адаптации на рынке. Значимость метода SWOT-анализа для оценки рын-
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ка и собственной позиции компании на нем оценена как высокая, что под-
твержается значительным количеством публикаций на эту тему в разных 
отраслях деятельности за последние годы. 

Показана долгосрочность и устойчивость ресурсной стратегии, рас-
крыты ее преимущества, специфика явления «возрастающей отдачи». По-
казано, что знания обеспечивают «возрастающую отдачу» лишь по мере 
их использования, что и демонстрируется «самоусиливающимся циклом».

Ключевые слова: SWOT-анализ, знание, неявное знание, когнитивная 
стратегия, социальный капитал, ресурсный подход, конкуренция.
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Введение

Теория управления, формирующаяся в науке на рубеже ХХ–ХХI ве-
ков, ориентирована на возрастающую роль и значение знания как доми-
нирующего фактора и важнейшего стратегического ресурса общества зна-
ния. Стратегии управления, в основание которых положен потенциал ког-
нитивных технологий, позволяют наращивать потенциал конкурентоспо-
собности и конкурентных преимуществ организации. Индикатором же, 
позволяющим определить факторы силы и слабости организации, мас-
штаб потенциала организации и риски, сопровождающие деятельность 
организации, является SWOT-анализ, который ориентирован на выявле-
ние факторов силы и слабости организации, масштабности ее конкурен-
тоспособности. Формируемая на базе SWOT-анализа «SWOT-модель» по-
зволяет регулировать знаниевую стратегию организации и наращивать си-
стему конкурентных преимуществ.

Предмет и методы исследования

Актуальность исследования специфики когнитивных стратегий управ-
ления, потенциала этих стратегий в обществе знания диктует необходи-
мость проведения процедуры SWOT-анализа, в ходе которой будут выяв-
лены сильные и слабые стороны организации, регулирование же реализа-
ции знаниевой стратегии в итоге приведет к обеспечению конкурентоспо-
собности организации. 

Управление знаниями – междисциплинарный подход, благодаря кото-
рому когнитивный менеджмент позволяет организации достичь совокуп-
ности организационных задач и целей. Очевиден тот факт, что сделать 
это можно только посредством эффективного использования знания. Ме-
ханизмом, позволяющим обеспечить эту эффективность, является SWOT-
анализ. 
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Предметом исследования данной статьи является потенциал SWOT-
анализа в формировании моделей знаниевых стратегий. Определение 
специфики и масштаба теоретико-познавательного потенциала SWOT-
анализа возможно при условии выяснения ряда вопросов теоретического 
свойства. К перечню этих вопросов можно отнести следующие.

• В чем суть управления знаниями? 
• Как связаны управление знаниями и стратегия организации? 
• Как должны быть объединены элементы когнитивной стратегии в 

стратегии управления организацией? 
• Различны ли «знаниевая стратегия» организации и «стратегия управ-

ления знаниями», и если да, то в чем заключено это различие? 
• В чем состоит роль SWOT-анализа в наращивании потенциала кон-

курентных преимуществ?
Проблемы специфики и потенциала SWOT-анализа освещены в ряде 

работ западных аналитиков. Так, М.Х. Заком [16] предложена система ана-
литического инструментария, позволяющая обосновать тезис о том, что 
стратегия управления знаниями определена единой стратегией организа-
ции и ее рыночной позицией. К. Гаравелли, М. Горгаглионе, Б. Скоззи [5] 
предложена модель для оценки текущей ситуации на базе SWOT-анализа. 
Модели типов организационных структур, соответствующих специфике 
интеллектуальноемких организаций (инвертированная организация и ин-
теллектуальные сети-паутины) разработаны и предложены к внедрению в 
практику Д. Куинном, Ф. Андерсоном, С. Финкельштейном [14]. Интерес-
ные прикладные выводы, касающиеся диагностики культурных барьеров 
в процессе управления знаниями, получены Д. Делонгом и Л. Фейри [4]. 
Четырехфазная спиралевидная модель управления когнитивными ресурса-
ми разработана и предложена к практике прикладного применения И. Но-
накой и Н. Конно [11]. Проблемы потери знаний, связанные с уходом со-
трудников из организации, и проблемы сохранения знаний решаются в 
исследованиях Д. Делонга и Т. Дейвенпорта [3]. Исследования этих авто-
ров сыграли неоценимую роль в формировании парадигмы предлагаемой 
нами работы и в выборе методов проведенного нами исследования. В об-
ласти когнитивного менеджмента работают и ряд российских исследова-
телей: Г.И. Петрова [12], А.А. Корниенко [6, 8, 9], И.Б. Ардашкин [2] и др. 

Поставленная в статье проблема решалась посредством использования 
потенциала ряда методов: метода сравнительного анализа и системной ме-
тодологии, а также использовались теоретические возможности интегра-
тивного, комплексного, компаративистского подходов.

Результаты и дискуссия

В данной статье мы обращаемся к понятию «стратегия», и этот выбор 
не является случайным. Дело в том, что процесс управления сопряжен с 
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адекватным воздействием, сквозь призму которого всегда видится перспек-
тива развития объекта. И выбор стратегии развития сопряжен с обеспечен-
ностью ресурсами. В обществе знания в качестве стратегически важного 
ресурса управления выступает знание. 

Под стратегией понимается попытка сохранить равновесное положе-
ние в ситуации балансирования на грани внешней среды (ее возможно-
стей, ее угроз) и внутреннего потенциала организации (включая ее силь-
ные и слабые стороны). 

Что касается  «знаниевой стратегии», то М.Х. Зак отметил важную 
деталь в определении ее специфики. Она заключена в том, что «мно-
гие руководители пытаются четко выразить взаимосвязь между конку-
рентной стратегией и интеллектуальными ресурсами и способностями 
своих организаций. Они не обладают проработанными стратегически-
ми моделями, которые помогли бы им связать ориентированные на зна-
ния процессы, технологию и форму организации с ее бизнес-стратеги-
ей. Они не уверены в том, как преобразовать задачу по «повышению 
интеллекта» организации в набор стратегически обоснованных дей-
ствий. Им требуется прагматическая, но одновременно теоретически 
обоснованная модель «знаниевой стратегии»» [16, с. 128]. Оценка знание-
вой стратегии организации дается посредством обращения к потенци-
алу SWOT-анализа. 

В исследовательской литературе отмечается, что «знаниевая стратегия» 
и «стратегия управления знаниями» содержательно различны: в то время 
как «знаниевая стратегия» – это конкурентная стратегия, которая сформи-
рована вокруг интеллектуальных ресурсов организации и в целом ори-
ентирована на совокупность этих интеллектуальных ресурсов, «стратегия 
управления знаниями» является, по сути, тем, что лежит в основании опре-
деления процессов и инфраструктуры для управления знаниями. 

Уточняя это различие (knowledge strategy, knowledge-management strat-
egy), М.Х. Зак полагает, что «знаниевая стратегия подразумевает идею об 
основанной на знаниях стратегии, т. е. конкурентной стратегии, постро-
енной вокруг интеллектуальных ресурсов и способностей фирмы. Как 
только фирма идентифицирует возможности, угрозы, сильные и слабые 
стороны, связанные с ее интеллектуальными ресурсами и способностя-
ми, действия, которые она предпринимает, чтобы управлять разрывами 
или излишками в знаниях (например, набор сотрудников с определен-
ными навыками, создание онлайн-хранилищ документов, создание со-
обществ практиков, приобретение фирм, лицензирование технологий), 
направляются стратегией управления знаниями. Знаниевая стратегия ориен-
тируется на понимание, какие знания и почему являются стратегически-
ми. Стратегия управления знаниями направляет и определяет процессы и 
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инфраструктуру (организационную и технологическую) для управления 
знаниями» [17, с. 275–276]. 

Кроме того, автор говорит и о различии между знаниевой стратеги-
ей и управлением стратегическими знаниями (strategic knowledge man-
agement). Эффективная стратегия должна быть основана на знаниях об 
организации (знание сильных и слабых черт организации, связанных с 
ресурсной составляющей) и ее конкурентной среде, ее возможностях и 
рисках. М.Х. Зак называет процессы и инфраструктуру, применяемые в 
работе со знанием, стратегическими знаниями, и считает их разновидно-
стью управления знаниями. К ним относятся сообщества практиков, ин-
формационные технологии, роли в управлении знаниями и действия по 
управлению ими, обеспечивающие создание стратегии и принятие стра-
тегических решений. 

В позициях исследователей прослеживается и различие. Так, М.Х. Зак 
предложил идеальную модель («как надо» – должное), в то время как К. Га-
равелли, М. Горгаглионе, Б. Скоззи ориентированы на модель, с помощью 
которой оценивается конкретно взятая ситуация («как есть» – существую-
щее). Хотя стоит признать, что и модель М. Зака, и модель К. Гаравелли, 
М. Горгаглионе, Б. Скоззи являются взаимодополняющими в интерпрета-
ции стратегии управления знаниями.

Методология SWOT-анализа, ориентированная на изучение возможно-
стей и рисков, сопровождающих организацию в ее функционировании в 
агрессивной конкурентной среде, сформировалась около полувека тому 
назад в Гарвардской школе бизнеса, где профессор К.Р. Эндрюс [1] озву-
чил аббревиатуру SWOT (Strengths – сильные стороны, Weaknesses – сла-
бые стороны, Opportunities – возможности, Threats – угрозы).

Формирующаяся в обществе знания SWOT-модель в той среде, где всё 
обусловлено знанием, явилась базисом и платформой когнитивной страте-
гии. Именно SWOT-анализ, базирующийся на знании, позволяет соотне-
сти потенциал когнитивного ресурса любой организации с тем, что можно 
назвать стратегическими угрозами и рисками. М.К. Зак, введя для обозна-
чения SWOT-анализа, основанного на знании, конструкт «карта знаний», 
полагает, что идентификация знаниевых ресурсов и способностей, под-
держивающих продуктовую и рыночную позицию организации, – важ-
нейший момент знаниевой стратегии. Исходя из этого существо знание-
вой стратегии может быть интерпретировано как желание сформировать 
отношение согласия и гармонии интеллектуальных ресурсов и способно-
стей и того знания,  которое необходимо организации для производства 
товара (этим товаром может быть производимое знание, образовательная 
услуга и т. п.). Этот процесс согласования только и способен решить про-
блему конкурентного преимущества организации. Иными словами, стра-
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тегия органично связана со знанием. Как полагает М.К. Зак, конкурентная 
позиция формирует требования к знаниям, существующее же знание соз-
дает, а точнее, определяет потенциал и ограничение выбора тех позиций, 
которые являются в отношении конкуренции жизнеспособными.

Когнитивная стратегия для своей реализации требует систематизации 
интеллектуальных ресурсов. Эту роль исполняет «карта знаний» («knowl-
edge map»). Ее создание возможно на основе знания, описанного различ-
ным образом.

Обратим внимание на то, что эта карта знаний названа аналитиками 
конкурентной. В картах знания представлено различие знания не только 
по содержанию: стратегически важное знание выделено особо, оно опре-
деляет способность организации быть конкурентоспособной. Стратегиче-
ское знание включает в себя три блока: 

• знания базовые (core), 
• продвинутые (advanced), 
• новаторские (innovative) [16, с. 132–133]. 
Эти блоки знания охарактеризованы следующим образом.
Core-знание – это знание, являющее собой знаниевый барьер, необхо-

димый для того, чтобы быть принятым в отрасль. Этого рода знанием вла-
деет каждый в организации. Подобное знание не обеспечивает организа-
ции конкурентных преимуществ в долгосрочной перспективе.

Advanced-знание – это знание, позволяющее иметь конкурентные пре-
имущества. Advanced knowledge – передовые знания, которые позволяют 
организации быть конкурентоспособной.

Наконец, innovative-знания, позволяющие организации занять ме-
сто лидера в отрасли и дифференцировать свое статусное положение в 
среде конкурирующих организаций. Новаторские знания применяют в 
ситуациях риска: их используют эксперты, готовя прогнозные заключе-
ния; их используют при формировании особых компетенций сотрудни-
ков, занятых предоставлением особого рода услуг, в создании комплекс-
ных решений, касающихся того, какой должна быть стратегия повыше-
ния эффективности. Аналитики проблемы природы новаторских зна-
ний отмечают, что способность получать и применять знания подобно-
го рода уже является компетенцией, являющейся стратегическим преиму-
ществом.

В теории управления существует понятие «стратегический разрыв». 
SWOT-стратегия определяет, что организация способна делать и что она 
должна делать, используя знание. 

Процесс стратегического планирования организации можно рассмо-
треть через совокупность следующих этапов: определение миссии, оценка 
инфраструктуры компании (на основе SWOT-анализа), определение цели 
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(создание карты знаний), определение пути/направления развития и, на-
конец, создание плана действий.

Роль SWOT-анализа заключена в том, что он способствует повыше-
нию эффективности анализа существующей инфраструктуры, согласова-
нию знаний и бизнес-стратегии компании. О высокой степени важности 
метода SWOT-анализа для оценки рынка и собственной позиции компа-
нии на нем можно судить по тому, что в последние годы этой теме посвя-
щено значительное число публикаций и интернет-ресурсов [7, 13]. 

Основные вопросы SWOT-анализа представлены в таблице.

Потенциальные 
сильные стороны

Потенциальные 
возможности

Потенциальные 
слабые стороны Возможные угрозы

Как разработать 
сильные линии 
продуктов? 

Каковы возможно-
сти лидерства? 

Какова узнавае-
мость бренда? 

Какова структура 
организации? 

Каковы способ-
ности управлять 
изменениями? 

Каков потенциал 
сотрудников? 

Каковы возмож-
ности управления 
знаниями?

Как расширить 
базовый бизнес? 

Как выйти на новые 
рынки (в том числе 
иностранные)? 

Как диверсифици-
ровать структуру 
компании? 

Как интенсифици-
ровать рост рынка? 

Какие требуются 
инновации? 

Какие необходимы 
исследования и раз-
работки? 

Как создать новые 
знания? 

Как эффективнее 
использовать чело-
веческие ресурсы?

Как изменить 
неэффективную 
стратегию? 

Как модернизиро-
вать линейку про-
дуктов? Как снизить 
стоимость произ-
водства? 

Как избежать по-
терю клиентов? 
Как усилить челове-
ческие ресурсы?

Как избежать 
видимых потерь? 
Как усилить ор-
ганизационный 
контроль? 

Как повысить 
эффективность 
управления кон-
фликтами?

Как учесть возмож-
ность изменения 
компетенций? 

Как действовать в 
условиях повышен-
ной конкуренции? 

Как повлиять на 
изменение потреби-
тельского вкуса? 

Как повысить до-
ступность новых 
продуктов? 

Как избежать роста 
стоимости рабочей 
силы? 

Как учесть сниже-
ние темпов роста 
рынка? 

Как предупредить 
уменьшение при-
были?

Одновременно, создавая свою стратегическую нишу и определяя мас-
штаб стратегического разрыва, стратегия обеспечивает баланс необходи-
мого и возможного. 

В основании стратегического разрыва всегда положен разрыв в знани-
ях (знания о том, что организация должна делать в целях сохранения сво-
ей конкурентоспособности и что она может делать для реализации страте-
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гии и реализации стратегических требований). Этот разрыв выглядит как 
разрыв между знанием, с помощью которого в идеале может быть реали-
зована стратегия, и тем массовым знанием, которым реально располагает 
организация. Осознавая очевидность подобного разрыва, можно опреде-
лить, какого рода знание необходимо для реализации императивов стра-
тегии. Динамичность и неопределенность конкурентной среды порождает 
изменчивость массива знаний и определяет масштаб агрессивности когни-
тивной стратегии. И только решение проблемы стратегического разрыва 
в знаниях превратит управление знаниями в стратегию: «разрыв в знани-
ях напрямую следует из стратегического разрыва и связан с ним. Одновре-
менное приведение в соответствие стратегии и знаний – важнейший эле-
мент знаниевой стратегии. Во многих случаях действия по управлению 
знаниями отделены от стратегического планирования и реализации этих 
планов. Однако наличие адекватной стратегии необходимо для уверенно-
сти в том, что управление знаниями определяется конкурентной стратеги-
ей и поддерживает ее» [16, с. 135–136].

В итоге знаниевая стратегия проецируется в организационную, техни-
ческую архитектуру. С помощью последней поддерживается создание зна-
ния, осуществляется управление массивами знания, создается инфраструк-
тура управления знаниями, т. е. делается всё то, что позволит ликвидиро-
вать знаниевый разрыв и реализовать необходимый вариант стратегии.

Результатом исследования 700 американских компаний стал вывод о 
том, что в хранилищах организаций фиксируется представленное к рас-
пространению знание. Оно составляет 2 % от общего объема знания, «хра-
нилищем» для которого являются головы сотрудников. 

«SWOT-модель», применяемая для оценки конкурентоспособности ор-
ганизации в среде, насыщенной знаниями, нужна для формирования зна-
ниевой стратегии. Что касается SWOT-анализа, в основании которого ле-
жит знание, то он ориентирован на сравнение знаниевых ресурсов и спо-
собностей со стратегическими возможностями и рисками. И это сравне-
ние позволяет определить потенциал и слабость организации. Это, в свою 
очередь, является базисом для процесса принятия стратегических решений 
в управлении знаниями, что увеличит конкурентные преимущества орга-
низации и сделает минимальным масштаб рисков.

Выводы  

Таким образом, SWOT-анализ интерпретирован как бизнес-стратегия, 
базирующаяся на знании сильных и слабых сторон организации, потен-
циала и рисков. 

Знаниевая стратегия представляет собой процесс согласования знани-
евых ресурсов и знаний, необходимых для того, чтобы не просто обеспе-
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чить конкурентоспособность организации, но и превзойти конкурентов. 
Она рассматривается как балансирование на грани внешней среды (воз-
можностей и рисков) и внутреннего потенциала организации. 

Внутренний потенциал организации, который охарактеризован как ре-
сурсный подход, базируется на ресурсах и способностях организации, на-
ходящейся в отношениях конкуренции.

Определяющим элементом знаниевой стратегии является способность 
определить те знаниевые ресурсы, которые обеспечат приоритет органи-
зации в отношениях конкуренции и сделают стабильной рыночную пози-
цию организации. 

Создаваемая в ходе SWOT-анализа «SWOT-модель» является основой 
для описания знаниевой стратегии. Сама же знаниевая стратегия есть про-
цесс согласованности интеллектуальных ресурсов с тем знанием, которое 
необходимо организации для создания товара и оказания услуг. Знание-
вые ресурсы и когнитивные технологии – фундаментальный базис в опре-
делении позиции организации в системе конкурентных отношений. Дол-
госрочная и устойчивая стратегия, основанная на знаниях, обеспечивает 
организации «возрастающую отдачу» по мере их использования и демон-
стрирует «самоусиливающийся цикл».
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Abstract
The author presents knowledge as a valuable strategic resource. The 

maintenance of  competitiveness of  an organization requires a focused intelligent 
resource management.The article reveals the role of  implicit knowledge in the 
realization of  cognitive capacities of  management strategies. The paper shows 
that the channels of  replenishment and distribution of  implicit knowledge are 
social relationships and interpersonal interactions. The author defi nes the role 
of  social capital in strengthening of  intellectual capital. The article reveals the 
role of  technical and organizational initiatives in provision of  a comprehensive 
infrastructure used in knowledge management processes. The paper accentuates 
the role of  initiatives on knowledge management which enhances the competitive 
position of  an organization that uses knowledge technologies and strategies in 
management processes.

The author shows the main issues of  the SWOT analysis. This analysis 
promotes the increase of  effectiveness of  current infrastructure, coordination 
of  knowledge and business strategy of  a company; its adaptation on the market. 
The author highly estimates the signifi cance of  the SWOT analysis for the market 
evaluation and market position of  a company.

The SWOT-analysis is interpreted as a business-strategy based on knowledge 
of  the strengths and weaknesses of  an organization, its opportunities and threats. 
The strategy is considered as a balancing on the edge of  external environment 
(potential and risks) and internal capacity of  an organization. The inner capacity 
of  an organization, which is characterized as a resource-based approach, is based 
on resources and capabilities of  competitive organization.The article shows the 
duration and sustainability of  resource strategy, discloses its advantages and 
specifi city of  the phenomenon of  increasing returns. It is shown that knowledge 
provides increasing returns only when it is used, as demonstrated by a self-
reinforcing cycle.

Keywords: SWOT analysis, knowledge, implicit knowledge, cognitive 
strategy, social capital, resource-based view, competition.
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