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В статье раскрыты сущность, место и роль стратегических активов в процессе реализации 
стратегии предприятия. Обосновывается структурная композиция, взаимосвязь и взаимо-
обусловленность знаний, компетенций и динамических способностей как стратегических 
активов, необходимых для достижения и удержания предприятием устойчивых конку-
рентных преимуществ в условиях постиндустриальной экономики.
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The article highlights the essence, place and role of strategic assets in the process of enterprise 
strategy realization. The structural composition, correlation and interdependence of knowledge, 
competences and dynamic abilities as strategic assets necessary for achievement and maintaining 
stable competitive advantages of enterprise in post-industrial economy are substantiated.
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Введение

Преобладающая в современном мире тенденция 
перехода от стратегического выбора (планирования) 
к стратегическим изменениям (реагированию), требу-
ет нового взгляда на стратегическое управление, как 
динамический процесс поиска новых конкурентных 
преимуществ предприятия.

В теории стратегического управления стратегию 
принято рассматривать двояко: как явление, отража-
ющее суть (содержание) развития организации, и как 
процесс достижения целей развития с соответствую-
щим ресурсным и управленческим сопровождением. 
По сути, стратегия трактуется как философия (или 
концепция) развития предприятия, которое пытает-

ся выжить и быть успешным на рынке. Другой взгляд 
на стратегию отражает понятие стратегического про-
цесса, что является своеобразным проявлением стра-
тегического управления на предприятии с учетом его 
специфики (принципов поведения на рынке, выбран-
ного направления развития, приверженности к фор-
мализации управленческих решений и т.п.).

Следует признать, что в последние годы количе-
ство публикаций по проблемам разработки и реали-
зации стратегии экономических организаций растет 
в геометрической прогрессии. Опубликованы фун-
даментальные работы, в которых раскрывается гене-
зис мировой стратегической мысли. Достойный вклад 
в эти исследования внесли ученые-экономисты из 
стран постсоветского пространства, и прежде всего 
В.С. Катькало [1], А.П. Наливайко [2], В.В. Пастухова [3], 
И.В. Смолин [4] и др. 

Термин «стратегический процесс» получил широ-
кое распространение после выхода в свет одноимен-
ной книги Г. Минцберга, Дж. Б. Куинна и С. Гошала [5], 
где в оригинальной манере представлены идеи о фор-
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мировании и реализации стратегии как совокупности 
сложных, взаимосвязанных и неделимых процессов, в 
которых политика, ценности, культура и стили управ-
ления организации определяют или ограничивают 
выбор стратегических решений.

Данная предметная сфера остается чрезвычайно 
дискуссионной. Ряд вопросов теоретического, мето-
дологического и прикладного характера только ожи-
дают своего дальнейшего изучения. Дискуссионными 
остаются способы разрешения противоречий совре-
менного стратегического менеджмента как научной 
дисциплины. Требуют глубокой разработки методо-
логические основы и методический инструмента-
рий стратегического поведения предприятий. Остает-
ся открытым вопрос о выявлении новых источников 
конкурентных преимуществ предприятий в гиперди-
намичных условиях функционирования. Наконец, не-
обходимо формирование действенных управленче-
ских механизмов и технологий, способных обеспечить 
эффективную реализацию стратегических целей, в 
частности в посткризисный период. 

Не претендуя на комплексное решение всех про-
блем в сфере стратегического менеджмента, в рам-
ках этой статьи сосредоточим внимание на раскры-
тии сущности, места и роли стратегических активов в 
процессе реализации стратегии предприятия.

Для современного предприятия первостепенное 
значение приобретает не просто вопрос разработки и 
формулирования стратегии, а прежде всего — пробле-
ма создания и запуска действенного механизма реали-
зации стратегических решений. Решение этой задачи 
реализуется посредством стратегического процесса — 
циклического процесса формулирования, разработки 
и реализации стратегии предприятия, характеризую-
щегося направленностью на создание отличительных 
характеристик организации или повышение уровня 
ее компетентности в сообществе подобных субъектов 
определенной деятельности [6, с. 46]. Исходя из пред-
ложенного определения, логично признать, что стра-
тегический процесс: 

1)  направлен на реализацию стратегической идеи 
(миссии, видения, целей и задач) организации; 

2)  имеет своих «клиентов» (как внешних — госу-
дарство, потребители, поставщики, другие предпри-
ятия и организации, так и внутренних — владель-
цы, менеджмент, работники), для которых создается 
определенная ценность; 

3)  осуществляется в определенной последователь-
ности (стратегический анализ, стратегический выбор 
и реализация стратегии) и имеет циклическую приро-
ду вследствие «пересматриваемости целей развития и 
способов их достижения» [2, с. 27].

Главная идея концепции стратегического процесса 
заключается в формировании внутрифирменного ме-
ханизма, с помощью которого осуществляется непре-
рывный и динамичный процесс выявления, выработ-
ки, использования и обновления источников конку-
рентных преимуществ и уточнение стратегии. 

В современной теории стратегического управле-
ния понятие «конкурентное преимущество» являет-
ся определяющим [1, с. 216]. Существуют различные 
точки зрения на сущность, источники и факторы су-
ществующих и формируемых конкурентных преиму-
ществ, а также условия обеспечения их устойчивости. 
Различия взглядов связаны, прежде всего, с выделе-

нием в качестве ключевых эндогенных или экзоген-
ных факторов, определяющих стратегические пре-
имущества компании, например, характеристик от-
расли в качестве внешних факторов, или ресурсов и 
компетенций самой компании в качестве внутрифир-
менных факторов [7].

В рамках доминирующей в стратегическом управ-
лении до недавнего времени теории конкурент-
ных преимуществ М. Портера факторы формирова-
ния конкурентных преимуществ определялись внеш-
ней средой компании: структурой отраслей и рынков, 
входными барьерами, продуктовым портфелем, долей 
компании и другими факторами. Стратегия (управ-
ление конкурентными преимуществами) понималась 
как позиционирование бизнеса в стабильной и хоро-
шо определенной отраслевой структуре. Таким обра-
зом, стратегия должна была обеспечить оптимальное 
соответствие компании ее специфической внешней 
среде.

Согласно пришедшей на смену рыночному подхо-
ду М. Портера ресурсной теории, формирование кон-
курентных преимуществ связывается с наличием раз-
нородных ресурсов, стратегических активов, нако-
плением различий в ресурсах и их использовании под 
влиянием стохастических факторов внешней среды. 

С точки зрения ресурсной концепции, стратеги-
ческий процесс определяется возможностью и спо-
собностью предприятия поддерживать и накапливать 
активы, генерирующие экономические ренты. Та-
кие активы обеспечивают предприятие устойчивы-
ми конкурентными (стратегическими) преимущества-
ми, т.е. получают статус стратегических. Дж. Барни 
выделил следующие признаки стратегических акти-
вов [8]: они должны быть ценны для организации; для 
них не должно быть заменителей; их сложно воспро-
извести или скопировать; они должны быть редкими 
среди конкурентов. Предложенная Дж. Барни концеп-
ция стратегических активов методически реализова-
на в формате так называемого VRIO-анализа, оценоч-
ная структура которого включает четыре параметра: 
ценность (value), редкостность (rarity), неповтори-
мость (inimitability) и организованность (organization). 
Матрица параметров VRIO-анализа позволяет выяв-
лять две категории активов предприятия — с высоким 
и низким стратегическим статусом (рис. 1).

Высокую стратегическую ценность для предпри-
ятия имеют такие виды активов как знания, компе-
тенции, динамические способности, которые не могут 
быть скопированы на конкурентном рынке или заме-
нены другим активом, который может быть приоб-
ретен. Эти стратегические активы могут быть пред-
ставлены в определенной иерархии (рис. 2).

Охарактеризуем сущность, место и роль ключе-
вых стратегических активов как результатов процес-
са формирования конкурентных преимуществ пред-
приятия.

Знания. Как ярко выразился П. Друкер, большин-
ство ресурсов перестают быть специфическими: «Са-
мый главный ресурс, отличающий бизнес и обеспечи-
вает решающие конкурентные преимущества, — это 
специфические производственные и управленческие 
знания, которые используются при ведении бизнеса» 
[9]. 

Ценность, которую представляют собой знания, 
обусловливается их сложной структурой и специфи-
ческими характеристиками. Как утверждает Д. Тис 

Востряков А.В. / Стратегические активы как базис реализации стратегического процесса предприятия



56 Экономика и управление. — 2013. — № 3 (35)

Рисунок 1 — Матрица VRIO-анализа активов предприятия

Рисунок 2 — Иерархия результатов стратегического процесса на предприятии



57

[10], существенными компонентами знаний как актива 
предприятия являются технологические ноу-хау, ноу-
хау в сфере бизнес-процессов и репутация предприя-
тия. Управление активами знаний существенно отли-
чается от управления материальными активами, и не 
только потому, что знание может перемещаться, пе-
редаваться, возможны утечка знаний, имитация, ко-
пирование. Есть еще одна особенность: знания явля-
ются неотъемлемыми от организаций и конкретных 
людей. К тому же знания трудно создавать. Доступ к 
этим активам не очень легкий. Их можно продавать и 
покупать на свободном рынке, для доступа к ним су-
ществуют правовые барьеры.

Согласно данным Gartner Group, уже сегодня си-
стема управления знаниями способна увеличить про-
изводительность организации, как минимум, на 20  % 
[11]. Но для этого большинство предприятий долж-
ны решить проблему нехватки необходимых знаний 
в нужный момент для обеспечения своей конкурен-
тоспособности. При создании среды управления зна-
ниями предприятие может придерживаться одной из 
двух стратегий, возможных в контексте развития пер-
сонала: 1) постоянное обучение персонала и передача 
опыта, что приводит к аккумуляции существующего в 
компании знания; 2) активизация личностного потен-
циала работников для генерации новых идей. 

На современных предприятиях внедрение, поддер-
жание и развитие системы управления знаниями, (где 
главный акцент делается на персонал и активизацию 
человеческих ресурсов), создает основу для эффек-
тивного преобразования информации, которой обла-
дает каждый отдельный сотрудник, в стратегический 
нематериальный актив предприятия, который и будет 
ключевым фактором успеха в конкурентной борьбе в 
условиях развития «новой» экономики. 

В современных условиях хозяйствования сохране-
ние знаний, их уточнение, а также развитие и проду-
цирование новых (в рамках принятой стратегической 
траектории) есть базисный результат стратегическо-
го процесса и основа формирования организационных 
компетенций.

Компетенции. В контексте стратегического управ-
ления ученые, менеджеры-практики, консультан-
ты достаточно свободно применяют понятие «компе-
тенции». К тому же, когда речь идет о разновидностях 
компетенций, оказывается, каждый исследователь 
понимает их по-своему. Такая поливариантность тол-
кования существенно тормозит развитие соответ-
ствующего методического инструментария, создает 
почти непреодолимые барьеры на пути разработки и 
внедрения новейших методов управления современ-
ным предприятием.

Термин «компетенция» (от лат. сompetentia — при-
надлежность по праву) в прямом смысле означает круг 
полномочий какого-либо органа или должностного 
лица, или круг вопросов, в которых данное лицо име-
ет опыт и знания [12]. Менее определенным остает-
ся понятие компетенций организации. Наиболее рас-
пространенным толкованием категории компетенций 
является их отождествление с ключевой компетен-
цией. Именно в таком аспекте в 1990 г. К.К. Прахалад 
и Г. Хамел описали природу компетенций организа-
ции и их роль в обеспечении её успешного долгосроч-
ного развития [13]. Авторы концепции интерпретиру-
ют ключевые компетенции как «форму существова-
ния», результат коллективного опыта организации в 

целом. «Компетенции — что-то вроде клея, который 
скрепляет все компоненты бизнеса, и одновременно — 
подвижная сила развития новых направлений бизне-
са» [13, с. 116].

Российские исследователи В.С. Ефремов и И.А Ха-
ныков определяют компетенцию как «особого рода 
информационный ресурс, включающий опыт, знания 
и навыки о способе организации и управления ресур-
сами и бизнес-процессами (способностями организа-
ции) для достижения поставленных целей, носителем 
которого индивидуально или коллективно являются 
работники» [14].

Стремление определить место и роль компетен-
ций предприятия в обеспечении его успешного раз-
вития прослеживается и среди украинских исследо-
вателей. Например, А.П. Наливайко признает наличие 
группы экономических, управленческих и психологи-
ческих компетенций. Согласно этому подходу, эконо-
мические компетенции дают возможность предприя-
тию эффективно функционировать на определенном 
этапе в соответствующем аспекте (технологии, науч-
но-исследовательские и внедренческие работы, про-
изводство, маркетинг, послепродажное обслужива-
ние). Необходимый уровень текущей и перспективной 
достаточности конкурентных преимуществ обеспе-
чивается с помощью управленческих компетенций. 
Внешнее их проявление отражено в функциях стра-
тегического и финансового менеджмента, в органи-
зационной структуре, процессах принятия решений 
и контроля. Психологические компетенции (по мне-
нию автора) «характеризуют способность персонала 
и, прежде всего его руководящего звена, быстро вос-
принимать изменения в правилах поведения в биз-
нес-среде их функционирования, а также в макросре-
де» [2, с. 65—66].

Таким образом, компетенции предприятия (орга-
низации) - это неотъемлемая составляющая его стра-
тегических активов, отражающая комплекс коллек-
тивного знания, опыта и способностей предприятия, 
который в сочетании с уникальной технологией по-
зволяет создавать (поддерживать) конкурентные пре-
имущества и обеспечивать неповторимую отличи-
тельность предприятия в определенном рыночном 
окружении [15, с. 26].

Динамические способности, согласно трактов-
ке Д. Тиса, «это способности фирмы объединять, соз-
давать и реконфигурировать внутренние и внешние 
компетенции для адаптации к быстро изменяющейся 
внешней среде» [10]. Динамические способности фир-
мы включают четыре вида организационных умений: 
1) рутинизованные процессы управления инноваци-
ями и изменениями; 2) бизнес-интуицию и видение, 
необходимые для создания новых бизнес-моделей; 
3)  механизмы принятия верных инвестиционных ре-
шений, позволяющие определить новые рынки и тех-
нологии и успешно инвестировать в них, ограничить 
неопределенность, обеспечить эффективную «сты-
ковку» специализированных активов); 4) компетенции 
«оркестровки» и управления транзакциями. Способ-
ности являются сложными связками индивидуальных 
навыков, ресурсов и аккумулированных знаний, кото-
рые позволяют фирмам координировать деятельность 
и использовать ресурсы. Два ярких примера способ-
ностей — система дистрибуции компании Wal-Mart и 
система предоставления отсрочек компании Hewlett-
Packard, другие примеры способностей: умение рабо-
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тать в команде, умение организовывать закупки, раз-
рабатывать новые продукты и выполнять заказы. «Ди-
намические способности — это организационные и 
стратегические рутины, путем которых фирма полу-
чает новые сочетания ресурсов по мере того, как рын-
ки сталкиваются, раскалываются, развиваются и уми-
рают» [16, с. 508].

Таким образом, последовательная трансформация 
всех результатов стратегического процесса (знаний, 
компетенций и динамических способностей) создает 
те самые конкурентные преимущества — залог успеш-
ного развития предприятия в долгосрочной перспек-
тиве. 

Заключение

Подводя итоги рассмотрения сущности, места и 
роли стратегических активов в процессе реализации 
стратегии предприятия, считаем возможным сделать 
следующие выводы. 

Во-первых, обоснованно, что для достижения дол-
госрочного успеха современному предприятию необ-
ходимо осознанно выстраивать стратегический про-
цесс, под которым предложено понимать создание 
и запуск действенного механизма формулирования, 
разработки и реализации стратегии предприятия, на-
правленного на создание отличительных характери-
стик организации или повышение уровня ее компе-
тентности в сообществе подобных субъектов опреде-
ленной деятельности.

Во-вторых, сформулирована и разработана гипо-
теза о месте и роли стратегических ресурсов пред-
приятия в достижении ключевого результата страте-
гического процесса — достижения и удержания пред-
приятием устойчивых конкурентных преимуществ. 
На основе обобщения и систематизации, доминирую-
щих в современной теории стратегического управле-
ния концепций, выявлена взаимосвязь и взаимообус-
ловленность знаний, компетенций и динамических 
способностей как стратегических активов предприя-
тия постиндустриальной эпохи.
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