
Экономика и менеджмент систем управления, 2023, №4(50) 

 

13

производства. Эти действия должны заключаться в ускорении структурных 
преобразований аграрного сектора за счет увеличения его инвестирования и 
проведения соответствующих реформ. 
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Введение. На современном этапе развития экономики страны и регио-
нов использование прежних конструкций стратегического управления суще-
ственно затрудняет переход на траекторию устойчивого экономического рос-
та. В условиях быстрых изменений внешней среды и конкурентного окруже-
ния методы формирования и реализации конкурентной стратегии развития на 
основе отраслевого анализа быстро теряют былую актуальность. Следова-
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тельно, базовым ориентиром создания конкурентных преимуществ и, соот-
ветственно, долгосрочной стратегии развития по-прежнему остаются внут-
ренние ресурсы предприятия и соответствующие способности – то, что ста-
вит во главу угла ресурсный подход в менеджменте организаций. Это обу-
славливает то, что исследование общей концепции, понятий и источников 
формирования компонентов ресурсного подхода фирм и отраслей, регионов 
и стран и в настоящее время имеет важное теоретическое и практическое 
значения. 

Согласимся с той точкой зрения, что «эра прогресса», а именно линей-
ного развития и эволюции, закончилась в ХХ веке [1]. В нынешнее турбу-
лентное время экономика и бизнес вошли в стадию революционных потрясе-
ний. Пионерские фирмы переманят у традиционных предприятий потребите-
лей, затем их рынки, а потом и сотрудников. Этот процесс завершится пере-
мещением их активов. Чтобы обеспечить себе будущее, предприятиям необ-
ходимо оставить «за бортом» все, что составляло основу менеджмента в ХХ 
веке. Получается, что конкуренция – это уже сфера инноваций, а не просто 
совершения шагов в направлении достижения большей эффективности. 

Именно поэтому так важно вернуться к истокам современного понима-
ния ключевых концепции менеджмента предприятий и пересмотреть их, за-
ново оценить важность ресурсного подхода к стратегическому управлению 
хозяйствующими субъектами. 

Цель данного исследования состоит в доказательстве того, что ресурс-
ный подход имеет несомненные преимущества по сравнению с остальными 
подходами. Это особенно заметно в аспекте выявления и использования кон-
курентных преимуществ хозяйствующих субъектов.  

Методы исследования включают сравнительный и критический способы 
анализа, синтез и обзор академических исследований.  

Обзор литературы. В менеджменте организаций различают три основ-
ных подхода в концепции конкурентных преимуществ: 1) рыночный,2) ин-
ституциональный и 3) ресурсный. 

Основу рыночного подхода составляют, прежде всего, знания. Рыночная 
структура хозяйствующего субъекта, согласно известной парадигме “струк-
тура – поведение – результат”, определяет поведение предприятия и, следо-
вательно, получаемые им конечные результаты. Отметим видных представи-
телей рыночного подхода, внесших в его развитие значительный вклад – М. 
Портер [2-4], Ж. Лабмен [5], Р.А. Фатхутдинов [6-8], Н.З. Сафиуллин, Л.Н. 
Сафиуллин [9] и др. 

Институциональный подход рассматривает долгосрочные отношения 
предприятия с потребителями, а также различные партнерства и стратегиче-
ские альянсы, в которых оно участвует, в качестве главных источников кон-
курентных преимуществ. Данный подход может состоять из нескольких са-
мостоятельных направлений: неоинституциональный (Р. Коуз [10], О. Уиль-
ямсон [11], Д. Норт [12]), эволюционный институционализм (Р. Нельсон, С. 
Уинтер [13], Дж. Ходжсон [14]), теории коллективных конкурентных пре-
имуществ (Дж. Ф. Мур, А.М. Бранденбургер, Б. Дж. Неилбафф М.). 
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Необходимость адаптации предприятий к изменчивости внешней среды 
и растущей неопределенности стала одной из причин развития ресурсного 
подхода (RBV – resource-based view). Это направление в контексте общей 
науки управления, известное также как ресурсная теория фирмы, получило 
развитие с начала 1990-х годов. Ключевые положения теории были опубли-
кованы в трудах таких ученых, как Б. Вернерфельт [15], Э. Пентроуз [16], 
Дж. Б. Барни [17, 18], Р.М. Грант [19], Тис Д. Дж., Пизано Г. и Шуен А. [20], 
К.К. Прахалад и Г. Хамел [21, 22], В.С. Катькало [23], Г. Клейнер [24]. Глав-
ный тезис в этих работах – устойчивый успех фирмы зависит от наличия у 
нее уникальных ресурсов. В том числе речь идет об организационных спо-
собностях или компетенциях, которые и формируют конкурентные преиму-
щества. 

Пионерскими работами на тему ресурсного подхода являются произве-
дения Э. Чэмберлина [25] и Дж. Робинсон [26]. Чуть более поздней является 
работа Э. Пенроуз [16], в которой основы ресурсного подхода также были 
подробно описаны. В течение долгого периода времени работа Э. Пенроуз 
оставалась мало замеченной. В ней, в частности, указывалось на важность 
отличий между предприятиями. 

К. Эндрюс, Г. Хамел и К.К. Прахалад также внесли значительный вклад 
в развитие ресурсного похода. В частности, К. Эндрюс считает, что компани-
ям нужно выделить навыки, которые помогают достигать успеха и, после 
этого, развивать отличительные умения. Г. Хамел и К.К. Прахаладтакже пер-
выми предложили считать факт интеллектуального лидерства основным ис-
точником конкурентных преимуществ. К важнейшему условию лидерства 
данные авторы отнесли использование базовых функциональностей продук-
та, в дополнение к ключевым компетенциям. Первое понятие означает воз-
можности нового использования продукта, второе понятие – знания и умения 
персонала. Можно встретить и наработки теории ключевых компетенций, ко-
торые являются основным способом достижения и поддержания лидирую-
щих позиций в отрасли. Ключевые компетенции создаются на основе знаний, 
владения информацией, навыков, используемых технологий, взаимоотноше-
ний между структурными подразделениями и репутацией компании. 

Г. Хамел и К.К. Прахалад, а также Б. Годин создали целую концепцию 
условий формирования устойчивых конкурентных преимуществ на предпри-
ятиях.  По мнению данных ученых, это возможно в случае модели развития, 
основанной на использовании компетенций – как внутренних, так и внешних. 
Немаловажную роль играет и активизация динамических способностей пред-
приятия, то есть быстрая адаптация к изменениям внешней конъюнктуры че-
рез использование потенциала компетенций [22]. Этими же учеными разра-
ботана теория обеспечения конкурентных преимуществ компаний, приспо-
собленная к реалиям XXI-го века. В данной теории основным способом под-
держания лидирующих позиций определена своеобразная комбинация уни-
кальных и труднокопируемых ресурсов компании, прежде всего внутренних. 
Согласно данной теории, существуют особые условия для того, чтобы компе-
тенции были «ключевыми». Так, они должны удовлетворять трем критериям: 
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приносить выгоды, быть сложно воспроизводимыми и обеспечивать доступ к 
существующим рынкам. 

Вместе с тем, несмотря на постоянное обновление установок ресурсного 
подхода, до сих пор не продемонстрировано в явном виде преимущество ре-
сурсного подхода над остальными попытками объяснить появление конку-
рентных преимуществ у предприятий. Кроме этого, основное внимание уде-
ляется материальным ресурсам, а нематериальные активы и компетенции 
менеджмента очень часто не принимаются во внимание теоретиками подхо-
да. Это во многом является следствием не полного состава критериев, кото-
рыми должен обладать объект для признания его ресурсом. 

Результаты. На этапе становления сторонники ресурсного подхода вы-
двинули кардинально новый способ разработки стратегии фирмы. Они счи-
тали, что источник конкурентного преимущества – это разнородность и не-
мобильность ресурсов. Фирмы одной группы, очевидно, отличаются друг от 
друга своими ресурсами. Но на ранних этапах ресурсный подход пренебрегал 
такими допущениями, как гомогенность, различные возможности у предпри-
ятий одной сферы и наличие предельной мобильности ресурсов. Преодолевая 
их в процессе становления, ресурсный подход, тем не менее, сохраняет за со-
бой ряд недостатков, о которых речь пойдет ниже. 

Ключевые отличия рассмотренных концепций в управлении как единич-
ными предприятиями, так и сложными комплексами хозяйствующих субъектов 
состоят в предполагаемых источниках конкурентных преимуществ (табл. 1).  

Таблица 1  
Сравнительная характеристика подходов к конкурентным преимуществам 

организаций 
Подход Источник конкурентных преимуществ 
Ресурсный уникальные ресурсы и организационные способности или компе-

тенции 
Рыночный рыночная структура 
Институциональный долгосрочные отношения с потребителями, партнерство и страте-

гические альянсы в качестве главных источников конкурентных
преимуществ 

Источник: составлено автором 
 

Разные исследователи формировали разные списки ресурсов (табл. 2). 
Так, например, Д.Ж. Барни выделяет три категории: материальные, человече-
ские и организационные ресурсы [17]. К первым относятся здания, промыш-
ленные технологии, заводы, оборудование, географическое положение, сы-
рье. Вторые включают в себя образование и опыт персонала. Третьи состоят 
из структуры отчетности компании, механизмапланирования и контроля и 
неформальные взаимоотношения. Для сравнения, К. Хофер и Д. Шендел вы-
деляют шесть типов ресурсов: финансовые, физические, человеческие, тех-
нологические, организационные (системы контроля качества, корпоративная 
культура и т. д.) и репутационные [27].  

Вместе с тем, в рамках ресурсного подхода необходимо четко разграни-
чивать понятия ресурсов и компетенций. 
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Таблица 2  
Виды ресурсов в соответствии с подходами разных исследователей 

Виды ресурсов Исследователи 
материальные, человеческие и организационные Д.Ж. Барни 
финансовые, физические, человеческие, техноло-
гические, организационные и репутационные 

К. Хофер, Д. Шендел 

финансовые, физические, человеческие, техноло-
гические, организационные, репутационные и не-
материальные 

Р. Грант 

Источник: составлено автором 
 

Понятие ресурсов организации включает в себя все доступные ресурсы, 
способности предприятия, организационные процессы, а также информацию, 
которые им контролируются и дают возможность повысить эффективность и 
результативность. Иными словами, ресурсами организации являются ее 
сильные стороны, на основе которых обеспечивается стратегическое пре-
имущество [28]. Ранее понятие «ресурс» использовалось как синоним поня-
тия «фактор производства» [29]. Так, в случае привлечения или использова-
ния ресурсов имеются в виду факторы производства, такие как труд, земля и 
так далее. Эти ресурсы находятся во внешней среде, торгуются на рынке, а 
фирмы конкурируют за право их использовать. 

В процессе становления ресурсного подхода термин «ресурс» стал ис-
пользоваться в случае способности предприятия управлять факторами произ-
водства. Среди возможных видов ресурсов стали выделять мета-ресурс. Это 
способность фирмы управлять другими ресурсами. Чуть позднее были выде-
лены отдельно и динамические способности — то есть, способности созда-
вать другие способности [29]. 

Обычно в рамках ресурсного подхода [30] рассматриваются четыре 
свойства, которыми обладает ресурс: 

1) неоднородность. Когда каждая фирма самостоятельно решает про-
блему предельной производительности. 

2) способность генерировать ренту. Речь идет только о тех ресурсах, 
которые куплены по цене ниже дисконтированной стоимости.  

3) незаменимость. Когда должно быть очень трудно заместить ресур-
сы. Это свойство ограничивает конкуренцию. 

4) несовершенная мобильность (imperfect mobility). Речь идет о специ-
фичных ресурсах, которые создают предпосылки для абсолютного преиму-
щества. 

Вместе с тем, все большее значение в успехе предприятий играет седь-
мой тип ресурсов – нематериальные ресурсы (узнаваемость). На это обратил 
внимание еще Р. Грант [31], но в явном виде такой подход не получил широ-
кого признания. 

Как и по вопросу признания нематериальных активов ресурсами, от-
дельное выделение компетенций (руководства организации, команды ме-
неджмента) в рамках ресурсного подхода не нашло общего признания. Оче-
видно, что понятие «компетенция» является производным от категории «ре-
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сурсов».  Компетенции – это результат того, каким образом фирма ис-
пользует собственные ресурсы. Задачей их использования становится нара-
ботка собственных навыков. Ресурсы приобретаются на рынке, но компетен-
ции могут быть приобретены только внутренним развитием. Таким образом, 
компетенции формируются только в результате применения собственных 
знаний. 

Ключевые компетенции – как внутренние, так и внешние – можно рас-
сматривать как факторы, обеспечивающие устойчивые конкурентные пре-
имущества. Они образуются в результате объединения передовых техноло-
гий, методов менеджмента и в целом повышения коммуникационной эффек-
тивности. Это само по себе важно с точки зрения обеспечения коммуникаций 
между разными структурными компонентами и бизнес-единицами в эконо-
мике. 

В литературе отмечается, что компетенции распределяются по двум ос-
новным группам [28] – имплицитные и эксплицитные. Имплицитные компе-
тенции являются результатом ежедневного процесса обучения, ежедневной 
работы («learning by doing»). Считается, что их невозможно преобразовать в 
эксплицитные компетенции, так как это результат работы внутренних про-
цессов. В свою очередь, эксплицитные компетенции отражаются в правилах 
организации, кодах поведения и прочих подобных знаниях. 

Следует отметить, что приведенная дифференциация во многом условна. 
Ведь развитие компетенций – это процесс в равной мере имплицитный и экс-
плицитный. Имплицитный постольку, поскольку положения могут быть пе-
реданы, а эксплицитный – поскольку занятые приобретают знания о компе-
тенциях, что естественным образом изменяет и правила самой организации. 
Таким образом, компетенции – это навыки по наиболее эффективному ис-
пользованию тех ресурсов, которые находятся в распоряжении у фирмы. 

Ключевые компетенции отличаются своей неосязаемостью, долговре-
менностью и исключительностью. Их предназначение – создать безусловное 
конкурентное преимущество для предприятия. Постоянное совершенствова-
ние в дополнение к приобретению специфических для предприятия компе-
тенций – это один из важнейших условий успешной стратегии, открывающих 
возможности доступа к множеству рынков и при этом создающий барьеры 
для проникновения на рынок конкурентов. 

Важно отметить и то, что не все ресурсы предприятия представляют 
стратегическую ценность. Так, например, некоторые из них могут препятст-
вовать реализации успешных стратегий [17]. Можно сформулировать, что 
ресурс стратегически ценен, если соответствует следующим критериям:  

1) улучшает положение на рынке в сравнении с конкурентами;  
2) спрос значительно превышает предложение;  
3) немобильный и затратный для имитации.  
В теории трансакционных издержек ресурсы – это специфические акти-

вы, которые не могут быть использованы альтернативным образом. Но сама 
проблема альтернативности ресурсов делает их неоднородными в долгой 
перспективе. Конкурентные преимущества таким образом становятся устой-
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чивыми. Учитывая это, и следуя позиции О. Уильямсона [11], определим 
возможности, по которым можно судить о степени специфичности активов: 

1) специфичность местоположения. Она обусловлена ограниченной 
мобильностью активов в пространстве, 

2) специфичность физических свойств, 
3) специфичность человеческого капитала. Она определяется совокуп-

ностью факторов, а именно: 
 опытом, 
 навыками; 
 чертами характера персонала; 
 коммуникационными способностями; 
 уровнем образования; 
 способностью к обучению; 
 мотивацией; 
 ценностными ориентациями личности и др. 
4) специфичность временного аспекта. 
Таким образом, что ресурсный подход, помогая идентифицировать все 

возможные типы ресурсов в распоряжении предприятия, закладывает основы 
для анализа сильных и слабых сторон в отрасли, а также позволяет найти та-
кие ресурсы, которые максимально важны для работы и предприятия, и ре-
гионов и страны в целом. 

Возвращаясь к сохраняющимся недостаткам, отметим, что основная 
критика ресурсного подхода – это значительный элемент ее тавтологичности. 
Так, якобы ресурсным подходом не описываются механизмы формирования 
конкурентного преимущества из того или иного набора ресурсов организа-
ции [27]. Кроме этого, ресурсный подход испытывает дефицит эмпирическо-
го материала для обоснования теории. Существует и мнение, что организа-
ции зачастую вообще не имеют необходимости разрабатывать свое собствен-
ное конкурентное преимущество. Причина этого в том, что внешняя среда 
весьма турбулентна и очень быстро меняется. Как ответ на такую критику в 
рамках ресурсного подхода в настоящее время развивается теория динамиче-
ских возможностей, основы которой были сформулированная исследовате-
лями Тис Д. Дж., Пизано Г., Шуен А. в 1997 г. [20]. 

В рамках теории динамических возможностей анализируется проблема 
достижения и поддержания конкурентного преимущества в условиях ме-
няющейся внешней среды. В то же время, само понятие динамических воз-
можностей означает способность к интеграции и обеспечению различных 
компетенций для подстраивания под условия быстро меняющейся внешней 
среды. Ведь, по Б. Вернерфельту [15], динамические способности следует 
рассматривать как результат обучения и одновременно способ общей дея-
тельности, когда организация систематическим образом создает и модифи-
цирует свои текущие рутины в своем движении к повышению эффективно-
сти. 

Динамические возможности существенно расширили ресурсный подход 
и стали мощным ответом на волну критики в его адрес. Разумеется, остался 
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неизменным тезис о том, что в основе конкурентного преимущества лежат 
все те же ресурсы. Таким образом, можно сформулировать, что динамиче-
ские возможности обязательны, но ими не исчерпываются условия достиже-
ния конкурентного преимущества. Реализация имеющихся динамических 
возможностей позволяет усилить комбинацию ресурсов в целях создания 
долгосрочного преимущества перед конкурентами. 

Ресурсный подход помогает объяснить, почему одни ресурсы влекут 
создание конкурентных преимуществ, а другие нет. Кроме этого, становится 
более понятно то, что ресурсная асимметрия и наращивание имеющегося 
конкурентного преимущества возможно и на рынках, всего лишь близких к 
совершенной конкуренции. Оставаясь в рамках теории динамических воз-
можностей можно выйти на совершенно новый уровень конкурентной борь-
бы. Это поможет удержать конкурентные преимущества, корректируя план 
действия в ответ на состояние внешней среды. 

Ресурсный подход открыл пути иначе взглянуть на процесс стратегиче-
ского управления. Это обусловлено большим вниманием к внутренним ре-
сурсам предприятия. Вместе с тем ресурсный подход имеет и слабые сторо-
ны, главные из которых можно сформулировать следующим образом: 

1. Ограниченное восприятие. Специфичные ресурсы предприятия и его 
компетенции разумеется учитываются, но без тех факторов конкуренции в 
отрасли, которые влияют и на общую стратегию предприятия. 

2. Неспособность идентификации случайных механизмов – источников 
образования конкурентного преимущества в длительной перспективе. С од-
ной стороны, своеобразная корреляция ресурсов и компетенций несет пре-
имущества в конкуренции и выступает предпосылкой успеха текущей дея-
тельности, но с другой стороны она не всегда может быть объяснена соответ-
ствующей теорией.  

3. Критики ресурсного подхода до сих пор озадачены вопросом о том, 
следует ли пытаться сохранять лидерство в конкуренции любой ценой для 
предприятия? Ответы на данные вопросы важны с точки зрения формирова-
ния долгосрочного преимущества в конкуренции. 

4. Необходимость существования конкретных механизмов обеспечения 
успешности выбранной стратегии именно для практики. К сожалению, ре-
сурсная парадигма в формировании конкурентоспособности сложна для по-
нимания со стороны некоторых управленцев. 

Поиск путей преодоления выделенных недостатков может стать предме-
том дальнейших исследований. 

Выводы. Научная новизна выполненного исследования состоит в де-
монстрации того, что при разработке конкурентных стратегий для предпри-
ятий и организаций основную роль по-прежнему играет ресурсный подход. 
Это обусловлено тем, что именно данный подход может обеспечить успех за 
счет наличия уникальных ресурсов, организационных способностей и компе-
тенций. Показано, что, несмотря на множество недостатков, ресурсный под-
ход со временем стал базой, на которой сформировалось самостоятельное и 
успешное направление стратегического анализа. В частности, элементами 
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новизны обладают следующие полученные результаты: 
- показана важность дифференциации ресурсов как таковых и компе-

тенций, 
- компетенции можно рассматривать как частный случай нематериаль-

ных ресурсов (активов) в распоряжении предприятия – особого типа ресур-
сов, важность которых по-прежнему недооценивается специалистами, 

- систематизированы критерии, по которым можно судить о стратеги-
ческой ценности ресурса, 

- выделены критерии специфичности активов, 
- обоснована важность концепции динамических возможностей пред-

приятия в настоящее время в условиях быстро изменяющейся внешней к 
предприятию среде. 

Сформулировано и показано, что ценным вкладом ресурсного подхода в 
науку об управлении предприятием стало осознание роли управления в орга-
низации хозяйственной деятельности предприятия. Очевидно, что сами по 
себе ресурсы не создают конкурентного преимущества. Только лишь управ-
ленцы способствуют превращению ресурсов предприятия в товары с добав-
ленной стоимостью – таких, которые несут в себе ценность для потребите-
лей. Для эффективного управления необходимо выявлять и создавать, фор-
мировать и защищать ресурсную базу. Ведь прежде всего сам менеджмент 
предприятия как таковой является ресурсом. Поэтому столь важной катего-
рией в современном ресурсном подходе является категория компетенций. 

Определение основ ресурсного подхода и их систематизация, выполнен-
ные в данной работе, позволяют намечать и конкурентные преимущества для 
региональной экономической системы. Становится возможным использовать 
их в управлении имиджем региона. Это позволяет обосновывать и мероприя-
тия государственной политики региона в направлении выравнивания условий 
хозяйствования. 
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