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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РЕСУРСНОЙ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ

Н. Н. Чепелева

В статье рассматриваются теоретические основы формирования и реализации ресурсной стра-
тегии с целью определения ее сущности, положения в системе стратегических планов предприятия, 
а также их взаимосвязь с основными теоретическими концепциями, традиционно используемыми 
наукой в стратегическом управлении. Для уточнения характеристики развития ресурсной теории 
автор акцентирует внимание на эволюции понятия «ресурсы». Принципы построения ресурсной 
стратегии и определение ее специфических особенностей позволяют получить представление о фе-
номене ресурсной стратегии, а также ее роли и значении в процессах стратегического планирова-
ния и управления предприятием с позиции ресурсной теории.

В современных условиях успешность и вы-
сокую эффективность деятельности предпри-
ятий определяют совокупность и состояние 
его ресурсов. Как у теоретиков, так и у практи-
ков не вызывает сомнения факт значительного 
влияния на результаты работы хозяйствующих 
субъектов знаний и информации, которые уже 
не первое десятилетие рассматриваются как 
ресурс, фактор производства, позволяющий 
добиваться высокой конкурентоспособности 
[6, с. 142; 17, с. 39-40]. Тем не менее, при еди-
нодушии взглядов на источник конкурентных 
преимуществ и осознании значимости и широ-
кого применения стратегического управления, 

налицо парадоксальное невнимание исследо-
вателей к ресурсной стратегии как к самосто-
ятельному стратегическому плану предприя-
тия, имеющему в настоящее время приоритет-
ное значение. Автор предлагает свой взгляд на 
выяснение причин сложившейся ситуации и 
возможные варианты выхода из нее. Прежде 
всего, наряду с развитием ресурсной теории 
следует учесть эволюцию понятия «ресурсы» 
и необходимость их классификации с целью 
конкретизации объектов и сферы влияния ре-
сурсной стратегии. Отсутствие типологии, 
по мнению автора, заводит развитие ресурс-
ной теории в тупик, поскольку четко не опре-
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делено, что относить к ресурсам [25, с. 11-12] 
и каковы свойства их видов. Это к тому же яв-
ляется ключевым положением для описания 
методологии формирования ресурсной стра-
тегии. Также важным является определение 
иерархии стратегических планов предприя-
тия для уточнения позиции ресурсной стра-
тегии в их совокупности, что существенным 
образом может повлиять на процессы страте-
гического планирования и организационную 
структуру предприятия. В статье автор предла-
гает совокупность принципов построения ре-
сурсной стратегии, обусловливающих методи-
ческие основы ее формирования и связанных с 
процессами ее создания, реализации и коррек-
тировки. Классификация объектов ресурсной 
стратегии, конкретизация ее назначения и ме-
тодика формирования, по мнению автора, бу-
дут способствовать дальнейшему развитию ре-
сурсного взгляда на природу фирмы и обогатят 
ресурсную теорию в целом.

Стратегическая теория фирмы  
и развитие ресурсного подхода — взгляд  

на предприятие как совокупность ресурсов
Ресурсная теория, известная также как ре-

сурсная концепция или ресурсный взгляд на 
природу фирмы [10, с. 3], появилась в сере-
дине XX в., однако вошла в число ведущих те-
орий, объясняющих происхождение фирмы, 
лишь в конце указанного столетия [25, с. 11]. 
Предметом изучения данной теории явились 
экономические ресурсы предприятия, ис-
пользуемые при производстве товаров (работ, 
услуг).

Поводом для возникшего к данной теории 
интереса послужило стремительное измене-
ние условий функционирования хозяйствую-
щих субъектов, причем это изменение требо-
вало от предприятий, пытающихся каким-либо 
образом закрепиться на занимаемом сегменте 
рынка, высокого уровня конкурентоспособ-
ности. К этому времени в научной литературе 
уже предпринимались попытки предложить в 
качестве источника повышения или удержа-
ния конкурентоспособности и внешние, и вну-
тренние факторы [1, 20, 31, 32]. Однако стано-
вилось все более очевидно, что отыскать такой 
источник во внешней среде, подверженной по-
стоянным и непредсказуемым изменениям, 
не представляется возможным. Это и вывело 
ресурсную теорию в разряд наиболее востре-
бованных с точки зрения отыскания средств, 
подконтрольных предприятию не только в 
процессе привлечения, но и использования и 
улучшения, обеспечивающих успешную дея-

тельность, устойчивость рыночных позиций, 
совершенствование и развитие. Ресурсная те-
ория объясняла природу фирмы как совокуп-
ность ее взаимосвязанных ресурсов, которые 
принадлежат предприятию или привлекаются 
на временной основе, поддаются совершенст-
вованию, защищаясь тем самым от возможно-
сти их копирования конкурентами, упрочняя 
положение предприятия и обеспечивая опре-
деленный уровень конкурентоспособности. 

Хотя данная теория обращена внутрь пред-
приятия, несправедливо упрекать ее в изоли-
рованности от внешнего мира [25, с. 12], ведь 
определить, что обеспечивает предприятию 
конкурентное преимущество, а значит, и вы-
живаемость во внешней среде, можно было 
только сопоставив результаты работы с кон-
курентами, причем они напрямую зависели 
от того, как складывалась ситуация на рынке. 
Следовательно, для того чтобы правильно 
определить приоритетные направления разви-
тия конкретного предприятия и сформировать 
процессы стратегического управления, нужно 
было владеть информацией о внешней среде, 
так как именно ее состояние и определяло, ка-
кие из ресурсов предприятия обеспечивают 
конкурентоспособность.

В 1990-е гг. среди руководителей россий-
ских предприятий нередко встречалось мне-
ние, что «рынок — это умение крутиться» и что 
ни о каких стратегических планах нельзя гово-
рить вообще [2]. Однако практика опровергла 
это суждение, поскольку наибольшего успеха, 
как в России, так и за рубежом, добивались 
предприятия, которые формировали стратеги-
ческие планы и стремились их реализовать.

В связи с этим стратегическое управление 
стало широко распространенным, что способ-
ствовало дальнейшему развитию стратегиче-
ской теории фирмы. 

Как уже было отмечено, ресурсная теория 
была не единственной теорией, пытающейся 
объяснить, как необходимо строить и эффек-
тивно реализовывать стратегические планы. 
Широкую популярность получил также транс-
акционный (контрактный) подход, представ-
ляющий, что «экономия издержек — луч-
шая стратегия» [25, с. 11], и, следовательно, те 
фирмы являются успешными, которые «…в 
силу своего особого контрактного устройства 
обеспечивают экономию трансакционных из-
держек» [25, с. 10]. Данный подход утратил свои 
позиции по нескольким причинам. Во-первых, 
в рамках этого подхода сложно было приме-
нять стратегическое управление, так как «у 
контрактов никаких стратегий быть не может» 
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[25, с. 11]. А во-вторых, стратегия сокращения 
издержек довольно ограничена по своей сути, 
и рано или поздно наступает момент, когда она 
уже не дает ответа на вопрос относительно по-
иска источника конкурентоспособности. Сама 
идея постоянной экономии не настолько эф-
фективна, как кажется на первый взгляд, и в 
современных условиях исчерпала себя. 

В более поздний период трансакционный 
подход получил развитие в рамках предпри-
нимательской теории фирмы (конец 1990-х — 
начало 2000-х гг.), а также выделялись процесс-
ный подход и поведенческая теория фирмы, 
которые предлагали в качестве стратегиче-
ского процесса ее рост и развитие, то есть по-
нимание того, что стратегия — это действия ру-
ководителей и организационные механизмы. 

Все перечисленное делало ресурсную тео-
рию более привлекательной по сравнению с 
другими теориями. Во-первых, она практиче-
ски неиссякаема, так как невозможно пред-
ставить себе заключительный этап совершен-
ствования ресурсов. При условии, что под ре-
сурсами понимается все, что позволяет до-
биваться конкурентных преимуществ, она 
предоставляет руководителям и исследовате-
лям творческую свободу действий, что явля-
ется непременным атрибутом стратегического 
управления. Ведь только руководитель мо-
жет принять решение относительно принятия 
сформированной стратегии, опираясь во мно-
гом на свой опыт, интуицию, управленческий 
талант. А во-вторых, широкое понимание ре-
сурсов увеличивает горизонт действий пред-
приятия по укреплению своих преимуществ. 

Широта подхода к пониманию сущности ре-
сурсов позволила относить к ним все, что обес-
печивает успех деятельности. При этом стано-
вилось очевидно, что наиболее уникальными 
являются те ресурсы, которые сложно скопиро-
вать конкурентам. Защитить от копирования 
ресурсы в условиях свободного движения ка-
питала, рабочей силы и доступа к материаль-
ным ресурсам невозможно, и в таких условиях 
источником повышения конкуренции стали 
знания и информация, что привело к появле-
нию теоретического подхода, основанного на 
знаниях. Его основное отличие от ресурсного 
подхода состояло в том, что он рассматривал 
знания в качестве такого же ресурса, как и все 
остальные ресурсы предприятия. Тем не ме-
нее, знаний самих по себе недостаточно для 
поддержания конкурентоспособности пред-
приятия. Они, являясь особым ресурсом пред-
приятия (но все же ресурсом), помогают пра-
вильно использовать остальные ресурсы, и в 

случае необходимости (что зависит от рыноч-
ной ситуации) сами также требуют развития. 

Необходимо отметить, что ресурсная тео-
рия нуждается в дополнении: знания — такой 
же ресурс (согласно подходу, основанному на 
знаниях), но это особый ресурс в силу своих ха-
рактеристик, которые, впрочем, есть у каждого 
из ресурсов. 

Таким образом, появляются ресурсы, свя-
занные со способностями, знаниями, умени-
ями предприятия, развивающиеся (динами-
ческие) и представляющие собой компетен-
ции использовать все ресурсы предприятия. 
Недостатком этого подхода, являющегося про-
должением ресурсного подхода, является не-
ясность в идентификации ресурсов и их при-
менении в силу нематериального характера 
последних. Однако сложность их быстрого ко-
пирования конкурентами даже при условии 
идентификации делает этот подход привлека-
тельным для стратегического управления. 

Рассматривая преимущества и недостатки 
каждого подхода к пониманию цели сущест-
вования предприятия, его границ, организа-
ции, функционирования, создания конкурент-
ных преимуществ и стоимости, Л. Тамбовцев 
[25, с. 28] указывает в качестве недостатков ре-
сурсного подхода то, что он не дает ответа на 
ряд перечисленных вопросов. В частности — о 
создании и существовании фирмы, ее границ, 
структуры, а предполагаемый механизм созда-
ния стоимости также недостаточно освещен и 
вызывает сомнения. 

Соглашаясь с тем, что конкурентные пре-
имущества находятся внутри предприятия и 
обеспечиваются его ресурсами, можно предло-
жить как способ функционирования предпри-
ятия в рамках ресурсной теории их развитие и 
реализацию в зависимости от условий, в кото-
рых действует предприятие, и с учетом состава 
и состояния его ресурсов (табл.). 

Сформулировав ответ на этот вопрос, ре-
ально сформировать оптимальную для пред-
приятия организационную структуру, назначе-
ние которой — обеспечить реализацию ресур-
сов, представляющих конкурентные преиму-
щества. Соответственно, границы предприятия 
определяются совокупностью его ресурсов, 
а само существование объясняется потреб-
ностью реализовать потенциал предприятия 
(сложная комбинация, совокупность его ресур-
сов) с целью не только извлечения прибыли и 
совершенствования предприятия, но и творче-
ского самовыражения, преобразования окру-
жающей среды, удовлетворения потребно-
стей на основе осознания ответственности за 
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результаты своих действий. Ценность для по-
требителей создается именно неповторимой 
совокупностью ресурсов, так как созданием 
предприятия, организацией его функциониро-
вания и реализацией потенциала занимаются 
отдельные лица, отличающиеся друг от друга и 
обладающие индивидуальностью.

Таким образом, необходимо отметить при-
влекательность ресурсной теории при реше-
нии вопросов, возникающих в процессе стра-
тегического управления. Среди положитель-
ных качеств можно перечислить нацеленность 
на внутреннюю среду предприятия, что по-
зволяет ему управлять своим рейтингом кон-
курентоспособности. Учитывая потребности 
внешней среды, силу конкуренции и конъюн-
ктуру рынка можно идентифицировать конку-
рентные преимущества предприятий в составе 
их ресурсов и добиваться их дальнейшего раз-
вития. Это не только закрепляет рыночное по-
ложение и ведет к улучшению результатов де-
ятельности, но и защищает предприятия от 
возможности быстрого копирования действий 
конкурентами, а также получению социаль-
ного, экологического, технического и ряда дру-
гих эффектов (табл.).

Сложность, с которой столкнулись привер-
женцы ресурсной теории, состояла в иденти-
фикации различных видов ресурсов, принад-
лежащих предприятию, в отсутствии их клас-
сификации и описания специфических харак-
теристик каждого вида, вызванное слишком 
широким представлением о самом понятии 

«ресурсы». Не имея четкого представления о 
том, какими ресурсами предприятие обладает 
и как их отличить, а тем более управлять ими, 
сложно аргументировать выбор методов стра-
тегического управления. Прежде чем перейти 
к рассмотрению данной задачи и предложить 
вариант решения, необходимо отметить, что 
понятие «ресурсы» также претерпевало значи-
тельные изменения в ходе развития ресурсной 
теории.

Эволюция понятия «ресурсы»  
в экономической теории

Понятие «ресурсы», как ключевое для ре-
сурсного подхода, требует внимательного рас-
смотрения с целью уточнения сущности, их 
классификации и определения специфических 
признаков различных видов ресурсов, что спо-
собствует дальнейшему формированию ре-
сурсной концепции предприятия. С самого мо-
мента появления в русском языке оно всегда 
относилось к экономической сфере. Под ним 
понимались «денежные средства, ценности, 
запасы, возможности, источники…». То есть 
оно является многозначным и определяет по-
рой противоположные категории, например, 
«средства» и «источники средств» [13, с. 756; 
14]. Именно неоднозначность перевода и раз-
нообразие средств, необходимых предприя-
тию для осуществления деятельности, привели 
к тому, что понятие «ресурсы» идеально подо-
шло для краткого и емкого описания этого раз-
нообразия и, безусловно, очень удобно в ис-

Таблица
Решение проблемных вопросов стратегической теории фирмы с точки зрения ресурсного подхода
Теоретический 

вопрос Предлагаемое решение

Существование
Реализация и развитие потенциала предприятия (совокупности ресурсов) в про-
цессе удовлетворения существующего спроса на товары (услуги), использование 
возникающих преимуществ

Границы
Определяются составом ресурсов, принадлежащих предприятию и подверженных 
воздействию с его стороны (создание или привлечение, развитие, использование, 
защита)

Организация Структура предприятия обеспечивает реализацию ресурсов, представляющих его 
конкурентные преимущества, и развитие на их основе динамических компетенций

Функционирование

В зависимости от состава ресурсов, обеспечивающих конкурентные преимущества, 
используются методы управления, направленные на их развитие, что определяет 
механизмы взаимодействия внутри предприятия как между подразделениями, так 
и между отдельными сотрудниками

Конкурентные преи-
мущества

Любой вид ресурсов, обеспечивающий в данный момент времени высокий рыноч-
ный рейтинг предприятия среди конкурентов

Механизм создания 
стоимости

Обеспечивается неповторимой совокупностью ресурсов, так как созданием пред-
приятий, организацией их функционирования и реализацией потенциала занима-
ются отдельные лица, отличающиеся друг от друга своей индивидуальностью
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пользовании. Тем не менее, каждое средство, 
являющееся фактором производства и исполь-
зуемое предприятием в процессе функциони-
рования, требует индивидуального подхода 
в управлении, ведь, как уже было отмечено, 
они могут кардинально отличаться. Поскольку 
ресурсная теория отталкивается от того, что 
источником конкурентных преимуществ пред-
приятия являются его ресурсы, а их состав и 
состояние у всех предприятий различны, сле-
довательно, они обладают и разным уровнем 
конкурентоспособности. Все это и подтолкнуло 
к необходимости разобраться более детально в 
том, что скрывается под таким обширным по-
нятием, имеющим для предприятий, в соот-
ветствии с ресурсной теорией, первостепенное 
значение.

Развитие экономической мысли способ-
ствовало переосмыслению исследуемого по-
нятия. Согласно предложенной теорией по-
стиндустриального общества классификации 
экономических систем, в доиндустриальную 
эпоху, связанную в основном с сельским хо-
зяйством, основным ресурсом являлась земля. 
Промышленная революция способствовала 
формированию индустриальной экономиче-
ской системы, представлявшей в качестве ос-
новных ресурсов капитал и труд. После соци-
ально-технической революции, пришедшей 
на смену постиндустриальной экономической 
системе, наиболее важным ресурсом в эконо-
мике уже выступают знания [21, с. 156]. Именно 
в это время знания и информация также начи-
нают рассматриваться как ресурсы, что не уди-
вительно. Несмотря на то, что они не обладают 
материально-вещественной формой и часто 
не могут быть даже зафиксированы докумен-
тально, а храниться «в головах» сотрудников, 
это, безусловно, ресурс, так как использование 
его приносит обладателю экономические вы-
годы, хотя информация и знания сами по себе 
«ничего не производят» [16]. Более того, этимо-
логия слова «ресурс» свидетельствует о том, что 
информация и знания даже в большей степени 
ресурс, чем, например, полезные ископаемые. 
Дело в том, что в переводе с древнефранцуз-
ского «resourdre означает „подниматься снова, 
вставать еще раз”. Его корневой смысл… — воз-
обновление» [14], что очень походит к харак-
теристике именно таких ресурсов, как знания 
и информация, способности, и других, являю-
щихся, в отличие от природных ресурсов, неис-
черпаемыми, возобновляемыми, способными 
к развитию в течение неопределенно длитель-
ного периода времени. Поскольку предмет 
экономической науки основан на «ограничен-

ности ресурсов и неограниченности потребно-
стей» [14], данные виды ресурсов и стали в сов-
ременных условиях значительно востребован-
ными и общепризнанными.

Однако их актуальность не может умень-
шить значимость других факторов производ-
ства — земли, капитала, труда и способности 
человека к предпринимательской деятель-
ности. Все они взаимозависимы, использу-
ются в производстве и сами по себе, и действи-
тельно, ничего не производят. 

Благодаря использованию в производстве 
ресурсы предприятия становятся его акти-
вами, если они «востребованы и находятся в 
достаточном количестве для получения эф-
фекта от обладания ими» [26] и способностями. 
Ресурс можно назвать активом, если «он ис-
пользуется в процессе обмена, связанного с хо-
зяйственной деятельностью, и оказывает…по-
зитивное воздействие на положение его вла-
дельца…» [26]. Данное определение по своей 
сути соответствует определению, принятому в 
бухгалтерском учете.

Активы — факторы, которыми предприя-
тие владеет (есть юридическое подтвержде-
ние этого) и управляет (целенаправленно ис-
пользует в производстве и получает экономи-
ческую выгоду) [31, с. 33-46]. Согласно клас-
сификации, принятой в бухгалтерском учете, 
активы могут быть оборотными и внеоборот-
ными (в зависимости от продолжительности 
использования), материальными и немате-
риальными (в зависимости от наличия мате-
риально-вещественной формы), но всегда их 
присутствие можно подтвердить юридически 
[5, с. 121, с. 131, с. 183].

Способности — сложная категория, связь 
активов и навыков, они неосязаемы, нема-
териальны, попытки их документирования 
условны, оценка возможна только по косвен-
ным признакам, что чревато различными 
фальсификациями. 

Нужно отметить, что в ходе исторического 
развития понятие «ресурсы» все в большей сте-
пени перемещается из материальной сферы в 
нематериальную, неосязаемую сферу. Знания, 
творческие способности, информацию сложно 
представить и оценить, более того, оценка их 
может в разных условиях значительно коле-
баться. Невозможность документального под-
тверждения способностей не означает их от-
сутствия и вместе с другими перечисленными 
недостатками ресурсного подхода не осво-
бождает от необходимости классификации и 
описания признаков, используемых предприя-
тиями в современных условиях ресурсов.
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Прежде всего, обращает на себя внимание 
трансформация принятой ранее в экономи-
ческой науке классификации ресурсов «земля, 
труд, капитал и предпринимательство» в дру-
гую классификацию «информационные, тру-
довые, материальные, финансовые ресурсы» 
[14]. Необходимо также отметить, что какой-то 
единственной принятой всеми классификации 
ресурсов сегодня не существует и представ-
ленную классификацию можно увидеть в раз-
ных источниках в несколько ином виде, с раз-
личными отклонениями в составе ресурсов, но 
все их объединяет то, что они наряду с матери-
альной составляющей обязательно включают 
и нематериальную. Причем трудовые ресурсы 
присутствуют во всех классификациях, ведь 
труд и предприимчивость невозможно рассма-
тривать в отрыве от человека, а автономность 
нематериальных ресурсов крайне сложно до-
казать. Таким образом, можно утверждать, 
что если материальная составляющая ресур-
сов предприятия подробно изучена, охарак-
теризована и представлена в научной литера-
туре, то нематериальная, неосязаемая часть в 
силу своих специфических особенностей, ко-
торые были вкратце описаны выше, является 
тем проблемным участком ресурсной теории, 
который трудно как игнорировать, так и учесть 
в стратегическом планировании предприятия. 
С одной стороны, всем понятна необходимость 
разработки мероприятий, направленных на 
управление данным видом ресурсов и их раз-
витие, с другой — не существует общепризнан-
ных методик, позволяющих это сделать, по-
скольку сложность возникает не только с их 
идентификацией и оценкой, но и с описанием 
характеристик самих ресурсов. Например, ди-
скуссии велись относительно границы между 
способностями сотрудника предприятия и са-
мого предприятия как хозяйствующего субъ-
екта [25, с. 13].

Но поскольку все перечисленные ресурсы, 
как уже было отмечено, взаимосвязаны и непо-
средственно участвуют в осуществлении про-
изводственного процесса, обеспечивают его, 
их целесообразно считать обеспечивающими 
ресурсами. Характерным признаком этих ре-
сурсов также является то, что предприятие 
предпринимает в их отношении какие-либо 
целенаправленные действия, замещая недо-
статок одного избытком других для обеспече-
ния процессов своей жизнедеятельности. На 
сегодняшний день можно выделить в составе 
обеспечивающих ресурсов следующие [29]:

—	материальные: земля (земельные 
участки), капитал (оборудование, здания, под-

вижной состав и т. п.), финансы (денежные 
средства и приравненные к ним активы, на-
пример, инструменты рынка ценных бумаг), 
материальные запасы (сырье, материалы, за-
пасы, незавершенное производство). К ним от-
носятся все имеющиеся у предприятия обо-
ротные и внеоборотные активы, в том числе 
нематериальные активы (патенты, лицензии), 
имеющие материальную основу и (или) под-
твержденные документально. К ним относятся 
и средства и предметы труда, составляющие 
материальную основу продукта;

—	трудовые: количество, квалификация и 
стаж работы всех категорий персонала пред-
приятия;

—	нематериальные: знания, информация, 
взаимоотношения и опыт, навыки и умения, 
предприимчивость и способности. Эти ре-
сурсы косвенно проявляются в более высо-
ких, по сравнению с конкурентами, эффек-
тивности производства и величине прибыли. 
Их отличительной особенностью является то, 
что они не имеют материально-веществен-
ной формы, общепринятых методов иденти-
фикации и оценки; определить их присутствие 
можно только путем сравнения у различных 
хозяйствующих субъектов состояния матери-
альных и трудовых ресурсов, процессов и ре-
зультатов. Однако невозможность их точного 
документального подтверждения не означает 
их отсутствия. Как указано в [22], в случаях, 
«когда невозможно оценить возмущающий 
фактор какой-либо среды в силу его идеально-
сти оценку проводят, измеряя уровень измене-
ний в состоянии среды». Наличие умения со-
трудничать, организовать производственные 
процессы, создать новый продукт или услугу 
невозможно документально подтвердить или 
оценить до реализации. «Активы связаны с на-
личием, а способности — с выполнением» [4]. 
Сложностью также является точное определе-
ние затрат на привлечение, развитие и поддер-
жание в актуализированном состоянии данных 
ресурсов.

Наряду с обеспечивающими ресурсами не-
обходимо отметить наличие у различных эко-
номических систем, к которым относятся и 
предприятия, базовых ресурсов — времени и 
пространства [10, с. 10]. Это — неповторимые 
ценные незамещаемые ресурсы. Если на обес-
печивающие ресурсы предприятие способно 
каким-то образом воздействовать (привлекать 
и создавать, реализовывать и развивать, лик-
видировать или обменивать и т. д.), то базовые 
ресурсы невозможно чем-либо заменить и в 
целом они не поддаются влиянию со стороны 
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предприятия. Поскольку данные ресурсы не 
являются индивидуальным отличием какого-
либо предприятия и существуют в неизменном 
виде, они могут быть включены в ресурсную 
теорию в качестве необходимых условий осу-
ществления деятельности предприятий, но не 
объектов управления. 

Так, например, временные ресурсы позво-
ляют учитывать в стратегических планах пред-
приятия сроки поставок, от них зависит гиб-
кость и своевременность управленческих ре-
шений. Более того, в последнее время уве-
личивается число рынков, развитие которых 
связано с фактором времени. Временной фак-
тор в целом имеет такое же значение для пред-
приятия, как и объем информации, потому 
что принятие решения сегодня иногда важнее, 
чем завтра, несмотря на то, что оно более взве-
шенно. За потерянное время информация, на 
основе которой принимается решение, может 
устареть и стать неактуальной для руководи-
теля [3, 9].

Итак, развитие теории способствовало и 
развитию понятия «ресурсы», которые стали 
рассматриваться как средство, позволяю-
щее достичь стратегической цели. Под ресур-
сами стали подразумевать «производственные 
блага, созданные природой или людьми», ко-
торые «нужны для создания конечных товаров 
и услуг». То есть расширение термина проис-
ходило (кроме прочего) под воздействием ре-
сурсной концепции предприятия, которая по-
зволяла объяснить его успех какими угодно, в 
том числе неосязаемыми, нематериальными 
причинами. Задачей дальнейшего исследова-
ния является выделение в составе обеспечива-
ющих ресурсов предприятия таких ресурсов, 
или их сочетания, которые обеспечивают ему 
конкурентные преимущества и являются стра-
тегически важными. При этом важно учесть, 
что, во-первых, состав таких ресурсов у всех 
предприятий различен, и, во-вторых, он может 
меняться в связи с развитием потенциала са-
мого предприятия, представляющего собой со-
вокупность всех его ресурсов, или изменением 
рыночной ситуации, которая, предоставляя 
ему возможности развития, и определяет со-
став ресурсов, обеспечивающих конкурентные 
преимущества.

Стратегические ресурсы — источники кон-
курентных преимуществ и объекты ресурсной 
стратегии предприятия

Итак, ресурсный подход как направление 
стратегической теории фирмы, подразумева-
ющий под источником конкурентных преиму-

ществ исключительную совокупность ресурсов 
предприятия, предполагает, что в их составе, 
образующем потенциал предприятия, есть та-
кие ключевые ресурсы, за счет использования 
которых оно и удерживает свои рыночные по-
зиции, достигая цели стратегического управ-
ления, — стратегические ресурсы.

Однако какие-либо средства, которые обес-
печивали бы достижение стратегических целей 
предприятия, обозначались в научной лите-
ратуре как «стратегические активы» [31, с. 37-
42]. Применение данного понятия можно объ-
яснить тем, что изначально существовавшее 
разделение ресурсов на осязаемые (активы) и 
неосязаемые (способности) вело к тому, что в 
случае обеспечения любым из них устойчивых 
конкурентных преимуществ они именовались 
стратегическими активами (в том числе и спо-
собности). Возникало несоответствие: ресурсы 
становятся активами и способностями, а за-
тем способности, наряду с активами, тоже мо-
гли стать активами, но уже стратегическими. В 
связи с этим необходимо внести уточнение в 
терминологический аппарат области исследо-
вания и обосновать замену понятия «стратеги-
ческие активы» на «стратегические ресурсы» 
ввиду несостоятельности применения первого. 
Поэтому предложенная в данной статье класси-
фикация ресурсов предприятия подразумевает 
наличие у предприятия базовых и обеспечива-
ющих ресурсов, в составе которых существуют 
стратегические ресурсы, способные трансфор-
мироваться в его конкурентные преимущества, 
независимо от их осязаемости. Данная класси-
фикация позволяет устранить существующую 
путаницу и подходит для любого предприятия 
и любых условий деятельности, так как в зави-
симости от обстоятельств или его потенциала, 
стратегическими ресурсами могут стать любые 
из представленных в классификации видов — 
обладающие или не обладающие материально-
вещественной формой. 

Часто наличие материально-вещественной 
формы ресурсов делает их уязвимыми: в боль-
шинстве случаев материальные ресурсы уста-
ревают в момент покупки. Нематериальные 
ресурсы, например, способности, наоборот, со 
временем развиваются и приобретают боль-
шую ценность. Материальные ресурсы исчер-
паемы, а возможность развития и использо-
вания нематериальных ресурсов безгранична. 
Х. Итами подчеркивал необходимость осно-
вываться на сильных сторонах предприятия, 
представленных «невидимыми активами» (в 
соответствии с предложенной классификацией 
— нематериальными ресурсами), имеющими 
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потенциал создания прибыли, но не отобра-
жаемыми в балансе (знания, опыт, лояльность 
покупателей), и выделял «долговечный харак-
тер источника конкурентного преимущества», 
формируемого этими «активами» [8].

Внимание к устойчивым конкурентным 
преимуществам можно объяснить сложно-
стью их имитирования конкурентами, что 
позволяет устранить воздействие негатив-
ных изменений внешней среды на предприя-
тие и повысить эффективности деятельности. 
В. С. Ефремов заметил по этому поводу, что «…
никогда раньше задача поиска конкурентного 
преимущества не стояла так остро — о возра-
стании динамизма конкурентных отношений 
говорит само понятие гиперконкуренции» [8], 
и отнес к конкурентным преимуществам сов-
ременных предприятий знания и информа-
цию.

К. Прахалад и Г. Хэмэл [20, с. 114-116] также 
отмечали, что в современных условиях осно-
вой конкурентоспособности можно назвать 
знания, навыки и умения, их координацию и 
интеграцию. Осознание значимости немате-
риальных ресурсов вынуждает предприятия 
обобщать интеллектуальные способности, ак-
тивнее их применять, управлять знаниями, ис-
пользовать информационные системы и тех-
нологии. 

Информацию можно назвать стратегиче-
ским ресурсом предприятий новой экономики, 
обеспечивающим наряду с другими немате-
риальными ресурсами их конкурентоспособ-
ность, принятие управленческих решений и 
снижение риска. Долгосрочный успех сегодня 
во многом зависит от информации, знаний и 
таланта сотрудников, их творческих способ-
ностей — еще одного стратегического ресурса, 
который трудно скопировать и который в сов-
ременных условиях может выступить конку-
рентным преимуществом. Эти ресурсы сложно 
представить и оценить, но они, как уже отме-
чалось, оказывают существенное влияние и 
на саму деятельность предприятия, и на ее ре-
зультаты.

Но не только обеспечивающие ресурсы мо-
гут стать для предприятия конкурентным пре-
имуществом, поскольку они свободно пере-
мещаются по всему миру. Процесс глобализа-
ции, начавшийся, по мнению М. Портера [19] 
после Второй мировой войны, способство-
вал и глобализации конкуренции, при кото-
рой главным конкурентным преимуществом 
предприятий является локальность. Ведь, не-
смотря на свободное перемещение капитала, 
знаний, рабочей силы и других обеспечиваю-

щих ресурсов, а, значит, и всеобщую их доступ-
ность, экономическое положение государств 
остается различным. Привлечение ресурсов 
требует от предприятия иногда немалых за-
трат. Следовательно, если оно обладает всеми 
необходимыми обеспечивающим ресурсами и 
не прикладывает дополнительных усилий по 
их привлечению, то это в условиях глобальной 
конкуренции тоже является конкурентным 
преимуществом. Эта ситуация вполне укла-
дывается в рамки ресурсного подхода, кото-
рый предполагает, что предприятие, стремясь 
реализовать в процессе деятельности свои ре-
сурсы, использует также возможности, предо-
ставляемые внешней средой. В данном случае 
базовые ресурсы, время и пространство, опре-
деляющие условия функционирования пред-
приятия, ставят его в более выгодное по срав-
нению с конкурентами положение, поскольку в 
таких базовых условиях использование ресур-
сов более эффективно.

Все перечисленное говорит о том, что струк-
тура стратегических ресурсов, во-первых, мо-
жет быть различна, в том числе и в силу ме-
стонахождения и времени функционирования 
предприятия, а во-вторых, может влиять на 
его организационную структуру, призванную 
обеспечить развитие устойчивых конкурент-
ных преимуществ. Поэтому для улучшения по-
тенциала предприятия и поддержания стра-
тегических ресурсов, обеспечивающих конку-
рентные преимущества, нет необходимости 
увеличивать стоимость ресурсов. Необходимо 
знать состав и приемлемый уровень состояния 
и использования обеспечивающих ресурсов в 
определенных обстоятельствах, обеспечивае-
мых базовыми ресурсами. При их изменении, 
например, расширении границ рынка или вы-
ходе на новый рынок, снижении или увеличе-
нии налоговой нагрузки, условий привлечения 
инвестиций и др. потребуется пересмотр со-
става ресурсов, перевод их части из актуали-
зированного (востребованное для какого-либо 
предприятия и при каких-либо условиях) со-
стояния в неактуализированное и наоборот.

Во многом эти условия, а, значит, и со-
став стратегических ресурсов, зависят от ге-
неральной стратегии государства в целом. В 
случае ее отсутствия предприятия не в состо-
янии правильно оценить приоритеты разви-
тия, идентифицировать стратегические ре-
сурсы, а следовательно, и развивать устойчи-
вые конкурентные преимущества. Отсутствие 
государственной стратегии может привести к 
неудовлетворенности предприятий своим по-
ложением на рынке, утратой уверенности в 
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Управление экономическими системами

правильности выбора вектора развития [7], 
и невозможности формировать адекватные 
стратегии в связи с потерей системообразу-
ющего фактора: если не определены условия 
функционирования, невозможно точно ска-
зать, как эффективно в них действовать.

Таким образом, базовые ресурсы предпри-
ятия, которые определяют условия его функ-
ционирования, позволяют, используя обеспе-
чивающие ресурсы, осуществлять производст-
венно-хозяйственную деятельность. Чтобы она 
была успешной, предприятию важно выделять 
в составе своих ресурсов стратегические, кото-
рые обеспечивают устойчивые конкурентные 
преимущества и дают возможность развивать 
динамические компетенции. Ими могут быть 
любые ресурсы, их состав и структура для каж-
дого предприятия индивидуальны. 

Согласно ресурсной теории, предприятие 
как совокупность ресурсов должно их реали-
зовывать, используя свои сильные стороны. Но 
ресурсы предприятия используются всеми его 
подразделениями, и необходим стратегиче-
ский план, который позволит скоординировать 
их работу, направив усилия в единое русло. Для 
предприятия возникает необходимость разра-
ботать ресурсную стратегию — план, дающий 
возможность идентифицировать стратегиче-
ские ресурсы и определить состав обеспечи-
вающих ресурсов, разработать мероприятия 
по их развитию и использованию, превра-
щая стратегические ресурсы в конкурентные 
преимущества, и их последующую защиту. 
Ресурсная стратегия должна учесть как воз-
можные изменения потенциала, возникающие 
в силу развития ресурсов, его образующих, так 
и динамику внешних условий. Должен быть от-
работан механизм перевода ресурсов из актуа-
лизированного (востребованного) состояния в 
неактуализированное, подразумевающее ин-
сорсинг или передачу этих ресурсов во внеш-
нюю среду с условиями, при которых они будут 
востребованы (актуализированы), или, если 
это невозможно, их поддержание в неактуали-
зированном состоянии или их ликвидацию.

Необходимость разработки ресурсной стра-
тегии вызвана еще и тем, что предприятия, 
включая в себя несколько видов ресурсов, мо-
гут, согласно теории организационного потен-
циала, постоянно и целенаправленно его изме-
нять. Однако определение вектора этих изме-
нений — трудная задача, не поддерживаемая 
какими-либо стратегическими планами пред-
приятия, поскольку направлений, как и ресур-
сов, которые можно было бы развивать и совер-
шенствовать, у предприятия всегда находится 

немало, следовательно, акцентируя внимание 
на тех ресурсах, которые являются стратегиче-
скими, можно вывести предприятие на новый 
уровень конкурентоспособности без лишней 
траты ресурсов. 

Таким образом, развитием ресурсного под-
хода стратегической теории фирмы объясня-
ется появление интереса к ресурсной страте-
гии как к плану, который позволил бы не про-
сто эффективно управлять процессом снабже-
ния предприятия запчастями и материалами, 
но предприятием в целом как ресурсным ком-
плексом. 

Отсутствие методики формирования ре-
сурсной стратегии можно объяснить несколь-
кими причинами. Прежде всего, мало кто из 
исследователей рассматривал ресурсную стра-
тегию как самостоятельный план предприя-
тия. Это понятно, ведь нет ни общепризнан-
ного определения относительно того, что такое 
стратегия вообще [15, с. 33], ни классификации 
ее объектов — ресурсов предприятия. Поэтому 
ресурсная стратегия либо вообще не рассма-
тривается, либо является составляющей дру-
гих планов (производственной стратегии или 
стратегии поведения на рынке ресурсов) [11, 
23], о чем подробнее будет сказано позже.

Учитывая, что термин «стратегия» изна-
чально обозначал «искусство генерала» и при-
менялся в военном деле, то перенеся его на 
предприятие, можно сказать, что ресурсная 
стратегия — это искусство управления пред-
приятием как совокупностью ресурсов (ее объ-
ектов), подразумевающее умение руководства 
использовать различные способы и приемы 
(инструменты ресурсной стратегии) для реа-
лизации различных мероприятий. Они вклю-
чают как классификацию ресурсов предприя-
тия, так и идентификацию его конкурентных 
преимуществ, обеспечиваемых стратегиче-
скими ресурсами, для чего необходимы и мо-
ниторинг рынка в режиме реального времени, 
и наличие генеральной стратегии государства. 
Помимо знания о том, что представляют собой 
стратегические ресурсы предприятия, нужны 
механизмы их эффективной реализации, раз-
вития и защиты. То есть ресурсная стратегия 
может помочь максимально использовать все 
преимущества внешней среды и возможности 
предприятия, обеспечиваемые его ресурсами. 
Она представляет собой комплекс запланиро-
ванных мероприятий и действий для достиже-
ния цели эффективной реализации ресурсов 
предприятия и укрепления за счет этого кон-
курентных позиций предприятия.
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Специфика ресурсной стратегии и ее роль 
в системе стратегического управления 

предприятием
Недостаточная проработка теоретических 

положений по созданию ресурсной страте-
гии, описанию цели ее формирования, пред-
мета и объектов привела к тому, что данный 
вид стратегии в современных условиях трак-
туется в научных исследованиях по-разному. 
Представление о ресурсной стратегии, встре-
чающееся в литературе по стратегическому 
управлению [9, 11, 12, 18, 23, 24], можно охарак-
теризовать так:

—	план поведения предприятия на рынке 
факторов производства (содержит сведения 
о политике заключения контрактов с постав-
щиками ресурсов или работниками предприя-
тия);

—	план по снабжению (способы заказов и 
сроки поставок запасных частей и материа-
лов);

—	процесс обеспечения предприятия основ-
ными и оборотными средствами;

—	разновидность конкурентной стратегии, 
направленной на эффективное использование 
ресурсов и другие.

Данное перечисление, конечно, не является 
полным, и составлено от самого узкого пони-
мания ресурсной стратегии к наиболее обо-
бщенному, соответствующему требованиям 
ресурсного подхода. Действительно, ресурсная 
стратегия служит повышению конкурентоспо-
собности предприятия, как и стратегическое 
управление в целом. Другое дело, что доби-
ваться этого можно различными способами, и 
ресурсная стратегия предполагает умение ру-
ководства повысить рыночный рейтинг пред-
приятия среди конкурентов, используя имею-
щиеся у него в наличии ресурсы, в том числе 
стратегические. Недостатки в определении 
структуры ресурсной стратегии связаны с тем, 
что точно не определено ее место в системе 
стратегических планов предприятия, нет раз-
граничения ресурсов между его подразделени-
ями, не проработана методология формирова-
ния ресурсной стратегии.

Развитие ресурсного подхода в стратегиче-
ской теории фирмы и эволюция понятия «ре-
сурсы» привели к тому, что к компетенции ре-
сурсной стратегии относятся практически все 
сферы предприятия, так как ресурсы исполь-
зуются всеми подразделениями и направле-
ниями деятельности. Если признать, что и ин-
формация, и оборудование, и персонал — это 
ресурсы предприятия, то отсутствие единой 
ресурсной стратегии покажется существенным 

недостатком процесса стратегического пла-
нирования и системы стратегических планов 
предприятия. 

Планы материально-технического снаб-
жения, развития производственной базы, по 
труду и кадрам известны предприятиям еще 
до перехода к рыночной экономике. В послед-
нее время стали появляться публикации на 
тему применения предприятиями стратегий 
управления знаниями и защиты информации. 
Попытки планировать нематериальные ре-
сурсы появились, но отсутствует разделение 
полномочий между подразделениями пред-
приятия в вопросах формирования и исполь-
зования данных ресурсов, и не представляется 
возможным четко определить это при суще-
ствующей системе стратегического управле-
ния. Но если сложность в управлении немате-
риальными ресурсами еще можно объяснить 
отсутствием у них материально-вещественной 
формы, то сложно поддается объяснению ситу-
ация, когда, например, вопросы поставок ма-
териалов и отношений с поставщиками отно-
сят как к операционной стратегии, так и к ре-
сурсной. 

Однако даже удачная реализация многочи-
сленных и разнообразных стратегических пла-
нов не способна повысить уровень конкурен-
тоспособности предприятия в целом, и есть не-
сколько причин, объясняющих это. 

Во-первых, планированием различных ви-
дов ресурсов и их стратегическим управле-
нием занимаются различные подразделения 
предприятия. Каждое из них стремится расши-
рить свою деятельность, сферу влияния и обо-
сновать ее важность, соперничая с другими по-
дразделениями. Нередко это приводит к вну-
триорганизационным конфликтам, и даже при 
условии, что каждый из них отлично выпол-
няет свой стратегический план, конкуренто-
способность предприятия в целом снижается. 
Как известно, потенциал цепи равен потенци-
алу самого слабого звена [22], и, следовательно, 
имея разобщенные планы, предприятие не до-
бьется повышения конкурентоспособности в 
силу нескоординированности. 

Во-вторых, если учесть, что стратегическое 
управление нацелено на повышение конкурен-
тоспособности во внешней среде, а не на по-
вышение значимости подразделений внутри 
предприятий, возникает необходимость на-
целить усилия именно на те направления, ко-
торые и обеспечивают эту конкурентоспособ-
ность, причем сделав это скоординированно и 
объединив усилия.
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В-третьих, это избавит от выдумывания 
стратегических планов, которые еще нужно бу-
дет в дальнейшем как-то воплотить и изыскать 
на это ресурсы, которые всегда ограниченны, 
ведь направлений, по которым можно их по-
тратить, всегда больше, чем самих ресурсов. 
Необходимо признать неэффективным то по-
ложение стратегического планирования, когда 
ресурсы привлекаются под цели, виды деятель-
ности и процессы, в результате чего предприя-
тие может быть обеспечено ресурсами, исполь-
зование и развитие которых не обеспечат в ре-
альности конкурентных преимуществ.

С теоретической точки зрения необходимо 
обосновать существование ресурсной страте-
гии, определить сферу ее влияния и место в си-
стеме стратегических планов предприятия, пе-
речислить объекты, рассмотреть процесс фор-
мирования ресурсной стратегии и участие в 
нем подразделений предприятия, их коорди-
нацию и работу механизма обратной связи. 

Итак, ресурсная стратегия позволяет опре-
делить перспективные для предприятия на-
правления развития за счет реализации стра-
тегических ресурсов, что повышает конку-
рентоспособность предприятия, а также ко-
ординирует деятельность подразделений 
предприятия, объединяя их усилия, направ-
ленные на повышение конкурентоспособно-
сти. Поэтому повысить конкурентоспособ-
ность предприятия с помощью ресурсной стра-
тегии может только при условии ее приоритет-
ного положения в системе его стратегических 
планов (рис. 1).

Как видно на рисунке, ресурсная стратегия 
охватывает все виды ресурсов предприятия, 
часть из которых являются стратегическими 
и обеспечивают ему конкурентные преиму-
щества. Остальные ресурсы предприятия пе-
реходят в разряд обеспечивающих. Поскольку 
состав стратегических ресурсов, как уже от-

мечалось ранее, может изменяться, то стра-
тегические планы подразделений составля-
ются с учетом состояния и состава ресурсов и 
при необходимости адаптируются к вновь сло-
жившимся условиям. Сведения о выполнении 
стратегических планов подразделений пред-
приятия являются основой для ресурсной стра-
тегии в последующие периоды и ее корректи-
ровки.

Если исходить из того, что ресурсный под-
ход представляет предприятие как исключи-
тельную совокупность его ресурсов, обеспе-
чивающих победу над конкурентами, то ре-
сурсная стратегия как план мероприятий по 
их эффективному использованию, само собой, 
является для предприятия приоритетной, по-
скольку позволяет реализовывать и развивать 
его потенциал. Поэтому ресурсная стратегия, 
стоящая во главе стратегических планов, не 
должна быть направлена на обеспечение ре-
сурсами бизнес-процессов. В противном слу-
чае не выполняется главное свойство ресурс-
ного подхода — развитие динамических спо-
собностей предприятия, обеспечивающих его 
конкурентное преимущество и являющихся 
его стратегическими ресурсами.

Специфической чертой ресурсной страте-
гии является идентификация в составе ресур-
сов предприятия тех, которые являются его 
конкурентными преимуществами. В соответ-
ствии с теорией организации и теорией огра-
ничений и рационального выбора, предприя-
тия в процессе своей деятельности стремятся 
получить максимальную прибыль с минималь-
ными издержками и при ограниченных ресур-
сах. Но иметь преимущество по всем видам ре-
сурсов невозможно, следовательно, согласно 
эволюционной экономике, конкурентоспо-
собность предприятия обеспечивается разви-
тием определенных ресурсов. По мнению В. 
Солдатова [24], «проблемы эффективности и 

Рис. 1. Приоритетное положение ресурсной стратегии в системе стратегических планов предприятия
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результативности … часто заключаются в том, 
что бизнес не рассматривается … через ресурс-
ную модель, что существенно снижает эффек-
тивность управления издержками, вызывает 
нерациональность в привлечении и исполь-
зовании ресурсов, порождает кризисные яв-
ления. Затраты бизнеса без ресурсной модели 
не достаточно оптимизируются, так как не вос-
принимаются в связи с теми результатами, ко-
торые они должны обеспечивать». Развивая 
стратегические ресурсы, предприятие полно-
стью реализует потенциал и создает устойчи-
вые конкурентные преимущества в долгосроч-
ной перспективе.

При реализации своего потенциала пред-
приятие развивается, улучшает результаты де-
ятельности и своей работой оказывает опре-
деленное воздействие на внешнюю среду: об-
становка вокруг предприятия тоже меняется. 
Состояние ресурсов предприятия и их струк-
тура в обязательном порядке будут претерпе-
вать изменения, также как и стратегические 
планы подразделений, но неизменным оста-
ется стремление предприятия добиваться кон-
курентных преимуществ и устойчивого поло-
жения на рынке за счет реализации стратеги-
ческих активов и эффективного использова-
ния обеспечивающих ресурсов. Организовав 
работу предприятия на основе механизма ре-
ализации и текущего обновления ресурсной 
стратегии, можно обеспечить его конкуренто-
способность при любых изменениях, уходя от 
тектоцентрического управления, которое, по 

мнению В. С. Ефремова и И. А. Ханыкова [8], 
уже устарело. С точки зрения ресурсного под-
хода предприятия использует не старый, от-
работанный стиль управления, а отвечающий 
современным требованиям и неизменно даю-
щий высокую эффективность даже в условиях 
постоянных и быстрых изменений внешней 
среды. 

Рассмотрев специфические черты ресурс-
ной стратегии и ее место в системе стратеги-
ческих планов, можно констатировать, что на-
зрела необходимость использования предпри-
ятиями ресурсной стратегии и формулирова-
ния принципов построения, являющихся ее 
методической основой.

Принципы построения ресурсной 
стратегии с учетом ее приоритетного 
положения в системе стратегических 

планов 
Принципы ресурсной стратегии являются 

основными положениями, определяющими 
процесс ее создания и ее специфические харак-
теристики. Их можно разделить на три группы: 
принципы построения, реализации и коррек-
тируемости ресурсной стратегии (рис. 2) [28, 
с. 95-97;30].

Первая группа принципов характеризует 
методологию формирования ресурсной стра-
тегии: 

—	принцип научного обоснования теории 
ресурсной стратегии с позиций ресурсного по-
хода стратегического менеджмента является 

Рис. 2. Принципы ресурсной стратегии и их теоретическая основа [30]
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основополагающим и рассматривает предпри-
ятие как совокупность ресурсов, представля-
ющих собой его потенциал. Согласно данному 
принципу, ресурсная стратегия позволяет ре-
ализовать потенциал предприятия, исполь-
зуя его ресурсы, которые и являются конку-
рентными преимуществами. Поскольку объ-
ектами ресурсной стратегии являются ресурсы 
предприятия, то ресурсный подход стратеги-
ческой теории фирмы является уместным, так 
как дает возможность учесть не только персо-
нал и хозяйственные средства, но и знания, 
опыт, квалификацию, навыки, умения, способ-
ности, организацию и другие нематериальные 
ресурсы, использование которых приносит до-
полнительную прибыль, хотя сложно подается 
идентификации;

—	принцип разделения ресурсов означает, 
что все ресурсы рассматриваются как базовые 
(пространство и время), обеспечивающие (хо-
зяйственные средства, персонал и нематери-
альные ресурсы) и стратегические, владение 
которыми обеспечивает конкурентное пре-
имущество предприятию, повышает его ры-
ночный рейтинг, улучшает потенциал и спо-
собствует развитию динамических компетен-
ций. Ими могут быть любые из ресурсов пред-
приятия, но в современных условиях это, чаще 
всего, нематериальные ресурсы;

—	принцип приоритетности заключается в 
доминирующем положении ресурсной страте-
гии в системе стратегических планов предпри-
ятия и предполагает подчинение всех подра-
зделений предприятия и направлений его дея-
тельности ресурсной стратегии. Обеспечивает 
предотвращение противоречий в их интере-
сах, которое нередко случается на практике, в 
связи с чем принцип единства планирования 
не всегда выполняется;

—	принцип денежного выражения ресурсов 
предприятия — требует для идентификации и 
оценки ресурсов, в том числе и нематериаль-
ных, придать им материальную основу, облег-
чив процесс учета и обоснования мероприя-
тий, направленных на их развитие. В качестве 
критерия оценки предложено принять вели-
чину затрат на создание, развитие или привле-
чение какого-либо вида ресурсов;

—	принцип ответственности предприятий 
за достоверность предоставляемых в ходе ин-
формационного обмена с внешней средой дан-
ных с целью определения конкурентных пре-
имуществ предприятий — предполагает вы-
сокую степень сознательности руководителей 
предприятий за содержание передаваемых 
сведений не только для защиты других пользо-

вателей, но и, в первую очередь, для правиль-
ной оценки своего потенциала; 

—	принцип объективности оценки ресурсов 
и идентификации конкурентных преимуществ 
реализуется путем использования единых ме-
тодических рекомендаций и методологии фор-
мирования ресурсной стратегии; 

—	принцип ограничения ресурсной стра-
тегии границами предприятия — не предпо-
лагает использования ресурсов других эконо-
мических систем (сред или других предприя-
тий). В противном случае требуется пересмотр 
состава и структуры ресурсов и изменение ре-
сурсной стратегии.

Вторая группа принципов, направленных 
на реализацию сформированной стратегии, 
включает:

—	принцип сравнимости потенциала пред-
приятия с конкурентами для определения ры-
ночного рейтинга дает возможность выяснить 
его позицию в занимаемой рыночной нише и 
осуществлять ее мониторинг для внесения в 
случае необходимости изменений в ресурсную 
стратегию; 

—	принцип бессрочности ресурсной страте-
гии основан на необходимости использования 
скользящего планирования и допущении не-
прерывности деятельности предприятия, что 
позволяет развивать его динамические компе-
тенции;

—	принцип развития конкурентных преи-
муществ в динамические компетенции на ос-
нове использования стратегических ресурсов 
способствует предупреждению неэффектив-
ного использования ресурсов; 

—	принцип транспарентности — предус-
матривает открытость информации о разви-
тии ключевых динамических компетенций. 
Основан на необходимости идентификации 
стратегических ресурсов;

—	принцип целенаправленности ресурсной 
стратегии — представляет собой обеспечение 
цели деятельности путем эффективного ис-
пользования ресурсов и повышение конкурен-
тоспособности. Подтверждает рациональность 
сформированной ресурсной стратегии. 

Принципы третьей группы — корректиру-
емости ресурсной стратегии — связаны с из-
менениями как рыночной ситуации, так и по-
тенциала предприятия, что вынуждает вно-
сить изменения в скользящие стратегические 
планы посредством запуска механизма кор-
ректировки:

—	принцип обратной связи означает, что 
изменение потенциала предприятия способно 
привести к изменению состава конкурентных 
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преимуществ, которые, в свою очередь, опре-
деляются внешней средой на основе сравнения 
с конкурентами и требований клиентов;

—	принцип существенности изменений. 
Поскольку изменения в различной форме про-
исходят постоянно и со стороны потенциала 
предприятия, и со стороны внешней среды, ре-
акция на малейшие колебания ведет к непро-
изводительной трате ресурсов. Поэтому необ-
ходимо знать границы изменений, после кото-
рых включение механизма корректировки яв-
ляется оправданным. 

Процессы развития ресурсной теории в це-
лом и методологии формирования ресурсной 
стратегии в частности, а также развитие по-
нятий «ресурсы» и «конкурентные преимуще-
ства», совершенствование методов их иденти-
фикации могут способствовать уточнению или 
дополнению указанных принципов. 

Заключение
Рассмотренные теоретические положения 

стратегического менеджмента, появление ре-
сурсного подхода и эволюция понятия «ре-
сурсы» способствовали расширению их пони-
мания и необходимости классификации ресур-
сов предприятия в рамках указанного подхода, 
а также идентификации в структуре «стратеги-
ческих ресурсов», обуславливающих возникно-
вение конкурентных преимуществ. Это, в свою 
очередь, ведет к необходимости пересмотреть 
систему стратегического планирования пред-
приятий и повышает интерес к ресурсной стра-
тегии, направленной на реализацию меропри-
ятий по повышению конкурентоспособности. 
Теоретические недоработки в понимании сущ-

ности ресурсной стратегии, определении ее 
места в системе стратегических планов пред-
приятия, цели построения и объектов привели 
к разработке принципов ресурсной стратегии, 
являющихся теоретической основой методики 
ее формирования 

При формулировке принципов, прежде 
всего, была учтена роль, которую может сыг-
рать ресурсная стратегия в системе стратеги-
ческих планов. Научной теоретической пред-
посылкой обоснования ресурсной стратегии 
является, в первую очередь, выделение ее в 
самостоятельный вид стратегии с отменой ее 
рассмотрения в составе других различных ви-
дов стратегий, а также придание ресурсной 
стратегии приоритетного значения в страте-
гическом планировании. Данная предпосылка 
определена развитием и преимуществами ис-
пользования в современных условиях ресурс-
ного подхода в стратегическом управлении, 
который, став причиной ее создания, потре-
бовал пересмотра используемой ранее пара-
дигмы управления. Предприятие больше не 
является чем-то раз и навсегда устоявшимся, 
а меняется по причине изменения своих ре-
сурсов, используемых для осуществления дея-
тельности и обеспечивающих устойчивость в 
рыночных условиях, которые также склонны к 
изменению. 

Следовательно, и методы управления пред-
приятием должны не только предусматривать 
стремительные изменения внешней среды, но 
и определять и обеспечивать эти изменения 
внутри предприятия, являющегося также ча-
стью внешней среды и в какой-то мере влия-
ющего на нее.
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