
 
Олешкевич С. И., Голикова Г. В.                                      Эволюция концепций стратегического управления...  71 

Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менеджмент /  
Proceedings of the Southwest State University. Series: Economics, Sociology and Management. 2025;15(3):71‒86 

Оригинальная статья / Original article 
УДК 338.2 

https://doi.org/10.21869/2223-1552-2025-15-3-71-86                                                      

Эволюция концепций стратегического управления фирмой 
сквозь призму эффективности 

С. И. Олешкевич1 , Г. В. Голикова1 
1 Воронежский государственный университет 
Университетская пл., д. 1, г. Воронеж 394018, Российская Федерация 
 e-mail: oleshkevich.stanislav@gmail.com 

Резюме 

Актуальность. По мнению Дж. Барни, стратегический менеджмент направлен на разрешение 
центрального исследовательского вопроса: «Почему одни фирмы постоянно превосходят другие?». Под 
превосходством Дж. Барни понимает устойчивые различия в эффективности между фирмами. Авторы 
настоящей статьи согласны с позицией Дж. Барни, но с одним уточнением: стратегический менеджмент 
рассматривает различия в эффективности фирм в долгосрочной перспективе. Тем не менее вопрос о 
том, что такое «эффективность» и как интерпретировали это понятие различные школы 
стратегического управления фирмой в разные периоды времени, до сих пор остаётся недостаточно 
изученным. 

Цель ‒ исследовать эволюцию теорий стратегического управления и выявить, какой тип 
эффективности является ключевым для успеха фирмы в каждой из рассматриваемых концепций. 

Задачи: рассмотреть концепции стратегического управления фирмой на разных этапах 
формирования дисциплины «Стратегический менеджмент»; систематизировать типы эффективности, 
которые являлись ключевыми в рамках данных концепций. 

Методология. Применён историко-логический метод для выявления взаимосвязей между 
концепциями, а также сравнительный анализ их подходов к эффективности. 

Результаты: рассмотрены ключевые концепции стратегического менеджмента в порядке его 
эволюции; проведён анализ, какой тип эффективности является ключевым для данных концепций. 

Выводы. Установлено, что ранние школы стратегического менеджмента (дизайна, планирования, 
позиционирования) акцентируют внимание на аллокативной эффективности. Ряд школ второго этапа 
(обучения, власти, культуры) рассматривают адаптивную эффективность как основную. Ресурсно-
ориентированная теория включает в свой фокус обе эти эффективности. Концепция динамических 
способностей смещает фокус на системную (синергетическую) эффективность.  
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Abstract 

Relevance. According to J. Barney, strategic management seeks to address the central research question: 
"Why do some firms consistently outperform others?" By outperformance, J. Barney refers to sustained differences in 
firm efficiency across companies. The authors of this article align with Barney’s position but offer one refinement: 
strategic management examines these differences in firm efficiency over the long term. Nevertheless, the question of 
what precisely constitutes "efficiency" and how this concept has been interpreted by various schools of strategic 
management theories across different periods remains under-researched. 

The purpose is to examine the evolution of strategic management theories and identify which type of efficiency 
is key to a firm’s success in each of the considered concepts. 

Objectives: to analyze the concepts of strategic management at different stages of the "Strategic 
Management" discipline’s formation and to systematize the types of efficiency that were central to these concepts. 

Methodology. The study employs the historical-logical method to identify interconnections between theories, 
as well as a comparative analysis of their approaches to efficiency. 

Results. Key strategic management concepts are examined in the order of their evolution. An analysis is 
conducted to determine which type of efficiency is central to these concepts. 

Conclusions. It is established that early schools of strategic management (design, planning, positioning) 
emphasize allocative efficiency. Several second-wave schools (learning, power, culture) consider adaptive efficiency 
as primary. The resource-based view incorporates both types of efficiency. The dynamic capabilities framework shifts 
the focus to systemic (synergistic) efficiency. 
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*** 

Введение 
По мнению Дж. Барни, стратегиче-

ский менеджмент направлен на разре-
шение центрального исследовательско-
го вопроса: «Почему одни фирмы по-
стоянно превосходят другие?». Это пре-
восходство (конкурентное преимуще-
ство) может быть устойчивым или вре-
менным, т. е. в некоторых ситуациях 
между фирмами могут существовать 
устойчивые различия в эффективности. 
Именно эти различия в эффективности 

деятельности фирм стремятся понять 
исследователи стратегического ме-
неджмента [1].  

Авторы настоящей статьи согласны с 
позицией Дж. Барни, но с одним уточне-
нием: стратегический менеджмент рас-
сматривает различия в эффективности 
фирм в долгосрочной перспективе. Таким 
образом, логично поставить категорию 
«эффективность» во главу угла для рас-
смотрения концепций стратегического 
управления фирмой. 
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Термин «эффективность» изначально 
появляется в работах классической эко-
номической школы. Хотя понятие «эф-
фективность» не встречается в работах 
А. Смита, данный термин приобретает 
статус экономической категории уже в 
работе Д. Риккардо, который определяет 
«эффективность» как отношение резуль-
тата к определенному виду затрат [2]. В 
целом «эффективность» в разрезе клас-
сической экономической школы рассмат-
ривается как соотношение использования 
имеющихся ресурсов к удовлетворению 
потребностей людей, наилучшая оптими-
зация которого достижима через рыноч-
ную экономику и частную собственность 
на средства производства [3]. Сформули-
рованный представителями классической 
экономической школы, этот термин на 
протяжении развития экономической 
науки многократно дополнялся и пере-
сматривался применительно к различным 
объектам оценки эффективности [4]. 

Существенное развитие категории 
эффективность происходит с появлением 
неоинституционализма. Лауреат премии 
по экономике имени А. Нобеля Д. Норт 
указывает на наличие двух различных 
видов эффективности: «...понятие эффек-
тивности распределения ресурсов отли-

чается тем, что предполагает возмож-
ность достижения стандартного неоклас-
сического критерия Парето. Адаптивная 
же эффективность относится к правилам, 
формирующим направление развития 
экономической системы во времени… 
она также связана с тем, насколько силь-
но стремление общества к обучению и 
приобретению знаний, к поощрению ин-
новаций, к риску и разнообразным видам 
творческой деятельности, а также к ре-
шению проблем и расширению “узких 
мест”, мешающих развитию общества» 
[5, c. 106]. 

Таким образом, различается два ос-
новных вида эффективности: 

1) аллокативная, оценивающая уро-
вень расточительности использования и 
оптимальности распределения ресурсов в 
рассматриваемой системе; 

2) адаптивная, оценивающая воспри-
имчивость системы к изменениям внешней 
среды, её возможности к приспособлению, 
склонность к инновациям и т. д. [6]. 

Каждый из этих типов эффективно-
сти можно представить, разделив их на 
различные виды. В своей книге «Теория 
эффективности экономики» О. С. Суха-
рев приводит классификацию, отобра-
жённую ниже (рис. 1). 

 

 
Рис.1. Классификация эффективности [6] 
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По мнению О. С. Сухарева, взаимо-
действие аллокативной и адаптивной эф-
фективности экономической системы 
можно представить как синергетическую 
или системную эффективность. Синер-
гизм эффективности системы предпола-
гает наличие у неё свойства эмерджент-
ности — появление свойств системы, не 
присущих её компонентам по отдельно-
сти. Поэтому системную эффективность 
невозможно определить суммой или про-
изведением аллокативной и адаптивной 
эффективности [6]. 

Показателями синергетической эф-
фективности экономической системы яв-
ляется её эффективность, надёжность и 
устойчивость. Как отмечает О. С. Суха-
рев, «...синергетическая эффективность, 
должна быть характеристикой жизнеспо-
собности системы, обозначать успеш-
ность её функционирования и сохранение 
(идея устойчивости) базовых параметров 
жизнеспособности в границах гомеоста-
тического диапазона для конкретной си-
стемы» [6, c. 114]. 

Под эффективностью экономической 
системы в этом контексте понимается пре-
вышение результатов над затратами. На 
уровне фирмы таким показателем может 
являться чистая рентабельность (net profit). 

Под надежностью экономической 
системы в этом контексте следует пони-
мать комплексное свойство системы, 
обеспечивающее способность последней 
нормально выполнять заданные функции 
[7]. Соответственно надёжность фирмы ‒ 
это свойство компании сохранять в уста-
новленных пределах значения всех своих 
характеристик и элементов (безотказно-
сти, долговечности, восстанавливаемости 
(ремонтопригодности), сохраняемости), 
которые характеризуют способность 
фирмы выполнять все свои функции в 
соответствии с условиями договоров 
между её участниками. 

Важным понятием в рамках надёж-
ности является отказ. Под отказом пони-
мается событие, приведшее к нарушению 
способности экономической системы 
(полной или частичной) нормально вы-

полнять заданные функции [8]. Критиче-
ским отказом для фирмы является ее 
банкротство.  

Для пояснения понятия устойчивость 
возьмём определение В. М. Никонорова: 
«Экономическая устойчивость системы ‒ 
способность системы возвращаться к 
конкретному (одному из ряда) состоянию 
равновесия при соблюдении условий: 

1) негэнтропия больше или равна эн-
тропии; 

2) функционирование обратной связи; 
3) значения основных параметров 

системы находятся в требуемых грани-
цах» [9]. 

Граница между понятиями «надёж-
ность» и «устойчивость» пролегает в 
предупреждении внештатной ситуации. К 
примеру, если фирма потеряла ключевого 
поставщика, при этом у неё был контракт 
с резервным поставщиком, на поставки 
от которого переключается фирма, то эта 
ситуация показывает надёжность фирмы 
(работу без сбоев), т. к. фирма предвиде-
ла такое развитие событий и смогла вос-
становить работоспособность. Если же 
фирма не имела резервного поставщика, 
потеряла часть контрактов, но затем 
смогла перейти на новую элементную 
базу, модернизировав свой продукт или 
изменив бизнес-модель, то эта ситуация 
показывает устойчивость фирмы, т. е. 
способность системы возвращаться к за-
данному состоянию равновесия. 

Таким образом, если поставить кате-
горию «эффективность» во главу угла 
для рассмотрения концепций стратегиче-
ского управления фирмой, то полноцен-
ная концепция должна быть нацелена на 
достижение системной (синергетической) 
эффективности через воздействие одно-
временно на аллокативную и адаптивную 
эффективность. 

Материалы и методы 
Исследование основано на анализе 

эволюции теорий стратегического управ-
ления, включая работы В. С. Катькало, 
Г. Минцберга, А. Чандлера, М. Портера, 
Дж. Барни, Д. Тиса и др. В основе работы 
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лежат общенаучные методы: наблюде-
ние, сравнение, описание, дедукция, 
классификация, гипотеза, Применен ис-
торико-логический метод для выявления 
взаимосвязей между концепциями, а так-
же сравнительный анализ их подходов к 
эффективности. 

Результаты и их обсуждение 
В своей книге «Эволюция теории 

стратегического управления» В. С. Кать-
кало предлагает свое видение эволюции 
теории стратегического управления, ос-
новываясь на критерии степени зрелости 
этой теории, оцениваемой через призму 
системной парадигмы. Он выделил три 
этапа эволюции теории стратегического 
управления: доаналитический (1960-е ‒ 
1975-е гг), становление научной дисци-
плины (1975-е ‒ 1980-е гг), развитие тео-
рии на собственной основе (1990-е гг. ‒ 
настоящие время) [10].  

Анализ развития теории стратегиче-
ского управления производился по дан-
ным этапам. Для первых двух этапов ана-
лиз проведен в терминах школ стратегий, 
предложенных Г. Минцбергом. Однако 
стоит уточнить отличия от школ 
Г. Минцберга:  

1) школа «позиционирования» раз-
делена на две части – «консалтинговые 
императивы» и «эмпирические утвер-
ждения», т. к. они рассматриваются на 
разных этапах формирования стратегиче-
ского менеджмента;  

2) из школ «обучения» и «культуры» 
исключены концепции, относящиеся к 
ресурсно-ориентированному подходу;  

3) работы ресурсно-ориентированного 
подхода разделены на два больших класте-
ра: «ресурсно-ориентированная теория» и 
«концепция динамических способностей». 

Доаналитический этап развития тео-
рии стратегического управления  
(1960-е -1970-е гг). 

Стратегический менеджмент заро-
дился в 60-х годах XX века на основе 
идей, активно развивающихся в первой 

его половине. Благодаря работам Г. Сай-
мона, Дж. Марча, Р. Сайерта и других 
исследователей, произошёл отказ от уни-
версальных принципов администрирова-
ния. Это способствовало превращению 
системного и ситуационного подходов в 
методологическую основу изучения по-
ведения фирм как открытых систем. Без 
этих подходов анализ различий поведе-
ния фирм в изменяющейся среде был бы 
невозможен [11]. 

В своей книге 1962 г. «Стратегия и 
структура» А. Чандлер впервые вводит в 
научный оборот термин «стратегия», 
подразумевая «определение основных 
долгосрочных целей и задач организации, 
принятие курса действий и размещение 
ресурсов, необходимых для выполнения 
этих целей» [12]. Взгляды А. Чандлера, 
К. Эндрюса и ряда других ученых (Э. Ли-
арнд, К. Кристенсен, У. Гут и др.) полу-
чили название «школа дизайна» [13]. 
Данная школа предлагала осуществлять 
поиск единственной наилучшей страте-
гии из пула стратегических альтернатив, 
которая наилучшим образом согласует 
параметры внутренней среды с внешней 
[14]. Для решения этой задачи К. Эндрюс 
разработал метод SWOT-анализа [10]. 

На наш взгляд, упор в этой школе 
выполнен на аллокативную эффектив-
ность. В первую очередь ‒ на эффектив-
ность обмена. Эффективность обмена на 
микроэкономическом уровне можно 
представить как эффективность марке-
тинга фирмы (реализация готовой про-
дукции на рынке), эффективность приоб-
ретения ресурсов (закупка ресурсов для 
производства). Именно эффективность 
обмена согласует параметры внутренней 
среды с внешней, а ее альтернативные 
издержки позволяют выбрать «един-
ственно верную стратегию». 

Одновременно со школой дизайна 
получила развитие школа «планирова-
ния» (И. Ансофф, Д. Штейнер, П. Ло-
ранж). Для И. Ансоффа стратегия – это 
«набор правил для принятия решений, 
которых компания придерживается в сво-
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ей работе» [15]. Данные правила должны 
быть универсальны и нацелены на до-
стижение максимального соответствия 
между факторами внутренней и внешней 
среды. Таким образом, стратегия пре-
вращается в формализованный документ, 
включающий прогнозы, программы, пла-
ны, предписания и бюджеты, а управлен-
ческие решения компании разделяются 
на три группы: административные, биз-
нес-стратегии и оперативные. Г. Минц-
берг называет этот процесс «программи-
рованием результата» [13]. 

Упор исследований И. Ансофф ско-
рее был нацелен на поиск ответа: с каки-
ми продуктами и на каких рынках следу-
ет конкурировать компании, чем и каким 
образом следует конкурировать в кон-
кретной ситуации [11]. И. Ансофф обо-
гащает стратегический менеджмент ак-
центом на продукты и рынки с использо-
ванием обратной связи [16]. На наш 
взгляд, упор в этой школе так же, как и в 
школе «дизайна», выполнен на аллока-
тивную эффективность. 

Школа «планирования» была доми-
нирующим взглядом на стратегию на 
первом этапе формирования стратегиче-
ского менеджмента. Однако, столкнув-
шись с нарастающим динамизмом внеш-
ней среды, к 1990-м гг. эта школа уходит 
с фронтира стратегического менеджмента 
[14]. В 1994 г. Г. Минцберг опубликует 
статью о закате стратегического плани-
рования, где проведет черту словами: 
«...теперь, три десятилетия спустя, если 
сам концепт не полностью мертв, то, без-
условно, утратил свой былой высокий 
статус» [17]. В ответ на это И. Ансофф 
напишет: «Да, Генри, первоначальной 
версии стратегического планирования у 
нас больше нет» [18, с. 7]. 

На первый этап развития стратегиче-
ского менеджмента большое влияние ока-
зали разработки консалтинговых групп, 
предложивших ряд оригинальных анали-
тических инструментов и схем [10]. 
Огромную популярность в 1970–1980-е гг. 
приобрели различные матрицы анализа 

портфеля бизнесов, такие как BCG (1968) 
[19], Матрица McKinsey – GE (1972) [20], 
Матрица Shell / DPM (1975) [21], Хофера-
Шендела (1978) [22], жизненного цикла 
ADL (1980) [23]. Эти матрицы предлага-
ли модели для более оптимальной алло-
кации ресурсов в портфеле компаний, 
т. е. фокусировались на аллокативной 
эффективности. 

Первоначальные концепции страте-
гического менеджмента носили реактив-
ный характер. Источником конкурентных 
преимуществ была внутренняя среда ор-
ганизации. Стратегический выбор пони-
мался как поиск наилучшего соответ-
ствия внутренней и внешней среды. 
Главным критерием успешной стратегии 
являлось достижение оптимального рас-
пределение ресурсов, или аллокационная 
эффективность. 

Становление научной дисциплины 
(1975-е ‒ 1980-е гг.) 

С середины 1970-х годов начал 
формироваться научный подход к стра-
тегическому управлению. Драйвером 
развития стратегического менеджмента 
на каждом этапе его развития выступают 
изменения условий и форм конкуренции 
в наиболее развитых странах. Все эти 
изменения стимулировались двумя серь-
езными вызовами, вставшими перед 
компаниями США в 1970-х, ‒ нефтяной 
кризис 1973 г., который привел к высо-
кой инфляции, возникновению «плава-
ющих» валютных курсов и появлению 
на рынке японских компаний, выигры-
вающих конкуренцию за счёт эффектив-
ного операционного менеджмента [10]. 

Доминирующая школа этого этапа ‒ 
школа «позиционирования». Она сфор-
мировалась в 1980-х гг. и оказала огром-
ное влияние на теорию и практику стра-
тегического управления. Её основателем 
считается М. Портер. Новаторством тео-
рии М. Портера являются его концепции 
«пяти сил отраслевой конкуренции», 
«цепочки создания ценности товара» и 
«типовые конкурентные стратегии» [13].  
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Концепция «пяти сил отраслевой 
конкуренции» рассматривает конкурент-
ную позицию фирмы через долю рыноч-
ной власти в отрасли во взаимоотношения 
фирмы с внешними агентами, такими как: 
поставщики, потребители и конкуренты, а 
также наличие в отрасли барьеров для вы-
хода на рынок товаров-заменителей и по-
тенциальных новичков. Чем лучше фирма 
защищена от давления пяти сил, тем выше 
её конкурентоспособность в отрасли и, 
как следствие, лучше экономические ре-
зультаты. Наиболее эффективная защита 
от конкурентных сил в концепции Порте-
ра происходит за счёт выбора наилучшей 
из доступных конкурентных позиций. 
Фирма, выполнив анализ конкурентной 
среды отрасли и соотнеся их с собствен-
ными сильными и слабыми сторонами, 
может найти в отрасли такую нишу (пози-
цию), в которой её конкурентоспособ-
ность будет наилучшей, а прибыль ‒ мак-
симальной [24]. 

М. Портер перемещает источник 
конкурентного преимущества во внеш-
нюю среду. Стратегический выбор сво-
дится к поиску наилучшей стратегиче-
ской альтернативы исходя из позиции 
фирмы в отрасли. Выбор наилучшей по-
зиции осуществляется за счёт выбора ти-
повых стратегий и согласованности их для 
каждого продукта в портфеле компании. 
На наш взгляд, упор в этой школе выпол-
нен на аллокативную эффективность, осо-
бенно на эффективность обмена. 

Критика школы «позиционирования» 
в последующие периоды была сосредото-
чена на статичности концепции пяти сил, 
т. е. модель не применима на динамич-
ных рынках: потратив значительные уси-
лия и ресурсы на отраслевой анализ и 
выработку стратегии, компании могут 
обнаружить, что ситуация в отрасли кар-
динально поменялась. Тем не менее, ана-
лизируя различные статьи, журналы, от-
зывы и многое другое, можно отметить, 
что модель пяти сил широко известна и 
используется в управленческих моделях 
по сей день [25]. 

На этапе становления научной дис-
циплины теории стратегического управ-
ления влияние отраслевого анализа было 
важным, но не исчерпывающим. Иссле-
дователи стратегического управления об-
ращали внимание на организационные 
процессы и взаимодействие внутренних и 
внешних факторов, определяющих дол-
госрочное процветание фирм. Начиная с 
1970-х и до конца 1980-х гг. стратегиче-
ский менеджмент обогащался за счет 
теории организации, поведенческой тео-
рии фирмы, когнитивной психологии и 
экономической социологии [10]. Все по-
следующие школы второго этапа носили 
локальный характер (не претендовали на 
объяснения всесторонней природы кон-
куренции) и фокусировались на адаптив-
ной эффективности. К ним можно отне-
сти следующие школы: обучения, власти, 
культуры, внешней среды, когнитивную, 
предпринимательства, конфигурации. 

По итогам второго этапа стратегия 
стала представлять собой многогранный 
процесс, требующий подхода к вопросу с 
разных сторон: выбор своей позиции в 
отрасли, поиск наилучших решений пу-
тем обучения, поиск баланса интересов 
внутри и снаружи организации, учёт 
адаптационной способности организаций, 
минимизация когнитивных искажений 
при стратегировании, видение компании, 
обеспечение устойчивости организации 
во время стабильности и трансформации. 

Важно отметить, что если школы 
первого периода рассматривали страте-
гию как поиск лучшей аллокации ре-
сурсов, то ряд школ «второй волны» 
уделяют внимание адаптивной эффек-
тивности, в которой на первый план вы-
ходят вопросы управляемости, обуче-
ния, инноваций, координации, мотива-
ции и т. д. Инструменты стратегическо-
го менеджмента, появившиеся в данный 
период, стали неотъемлемой частью ме-
тодик разработки стратегии. Так ин-
струментарий школы позиционирова-
ния, определения видения компании и 
учёт стейкхолдеров плотно вошли как в 
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академические учебники, так и в прак-
тику хозяйственной деятельности. 

Развитие теории на собственной основе 
(1990-е гг. ‒ настоящие время) 

Несмотря на ширившийся плюра-
лизм школ стратегического менеджмента, 
свойственного второму этапу формиро-
вания дисциплины, флагманом стратеги-
ческого управления в 1980-е гг. выступа-
ла школа «позиционирования». Данная 
школа стояла на хорошем научном осно-
вании в виде отраслевой теории, систем-
ности и проработанной методологии, что 
выгодно её отличало от других школ это-
го периода. Однако с середины 1980-х 
наблюдается усиление процессов глоба-
лизации, рынки дерегулируются, стреми-
тельно меняются технологии и потреби-
тельские предпочтения. Барьеры входа в 
отрасль снижались за счёт конвергенции 
технологий, сближения разных видов 
бизнеса, а также доступности ИТ. Отрас-
ли дезинтегрировались и меняли свои 
границы. Внешняя среда становиться 
турбулентной и более неопределенной. В 
этих условиях возможности концепции 
М. Портера значительно сужаются, т. к. 
его позиционирование рассчитано на со-
здание конкурентного преимущества в 
стабильной отраслевой структуре [10].  

В русле данного развития стратеги-
ческого менеджмента мейнстримным 
направлением исследований в 1990-е гг. 
стал ресурсно-ориентированный взгляд 
(далее ‒ RBV). Данная теория развива-
лась в двух ответвлениях – традиционная 
(далее ‒ RBT) и динамическая (далее ‒ 
DCT). Оба подхода основаны на единой 
теоретической базе и направлены на по-
иск конкурентного преимущества внутри 
компании, рассматривая конкурентное 
преимущество как способ создания эко-
номической ренты. Различие подходов 
заключается в ответе на вопрос: «Каким 
образом компания его достигает?» [26]. 

Считается, что формирование RBV 
начинается с публикации статьи Б. Вер-
нерфельта «Ресурсно-ориентированный 

взгляд на фирму» (1984) [27], в которой 
он предложил теорию конкурентных 
преимуществ, основанную на ресурсах 
фирмы, как дополнение к теории М. Пор-
тера (или ее альтернативу) [1]. В течение 
1990-х гг. RBV активно развивалась за 
счёт исследований Дж. Барни, Р. Гранта, 
Д. Коллиза, С. Монтгомери, М. Петераф, 
Д. Тиса, Н. Фосса и других авторов, в ко-
торых была окончательно оформлена си-
стема идей ресурсной концепции [10]. В 
2007 г. сумма идей RBT была изложена в 
книге Дж. Барни «Ресурсно-ориентиро-
ванная теория. Создание и сохранение 
конкурентных преимуществ» [1].  

Суть RBT заключается в утвержде-
нии, что неоднородность результатов де-
ятельности фирм обусловливается досту-
пом к ресурсам и организационными 
способностями, позволяющими их более 
эффективно использовать. Это порождает 
конкурентное преимущество, обеспечи-
вающее получение экономической ренты 
(рента Рикардо). Рента возможна, если 
ресурс отвечает следующим критериям: 
ценный, редкий, труднокопируемый и 
организация способна им пользоваться 
(далее ‒ VRIO-ресурс) [1]. 

RBT фокусируется на стратегиях ис-
пользования существующих активов, ха-
рактерных для конкретной компании. 
Однако приобретение навыков, управле-
ние знаниями и обучение являются для 
RBT фундаментальными стратегически-
ми вопросами [28]. Упор делается на до-
стижение конкурентного преимущества 
через нематериальные активы. Матери-
альные активы (станки, роботы, системы 
управления информацией и т. д.) редко 
бывают неторгуемы, а следовательно, их 
легче приобрести на рынке стратегиче-
ских факторов компаниям-конкурентам. 
В свою очередь, нематериальные или не-
видимые активы (репутация, культура, 
доверительные отношения с поставщи-
ками, человеческие ресурсы, организаци-
онные навыки и т. д.) могут быть VRIO-
ресурсами и выступать источником 
устойчивого конкурентного преимуще-
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ства в силу того, что они неторгуемы и 
менее имитируемы [1]. 

Таким образом, RBT указывает на то, 
что суть стратегии заключается в распре-
деления усилий организации на получе-
ние и создание уникальных ресурсов и 
обеспечение способности их использо-
вать для достижения конкурентного пре-
имущества через аллокативную и адап-
тивную эффективность (с акцентом на 
последнюю). 

Основной проблемой традиционной 
ветви RBT является крайне широкая 
трактовка ресурсов (факторы производ-
ства, знания, способности и т. д.), которая 
критикуется с точки зрения фальсифика-
ции (невозможно опровергнуть) [29]. 
Также слабой стороной теории является 
отсутствие динамического аспекта. 

Эту проблематику преодолевает дру-
гая ветвь RBV ‒ концепция динамиче-
ских способностей (DCT). Однако, не-
смотря на то, что концепция динамиче-
ских способностей развивается более 25 
лет, эта теория является все ещё незре-
лой. К примеру, анализ Э. Байя и Х. Фер-
рейра указывает на отсутствие единого 
подхода как к природе взаимосвязи ди-
намических способностей и результатив-
ности, определения самих динамических 
способностей, факторов, предшествую-
щих их формированию, так и выбора са-
мих показателей результативности и эф-
фективности деятельности фирмы [30]. 
Поэтому стоит оговориться, что в насто-
ящей статье DCT рассматривается с по-
зиций одного из главных авторов этой 
концепции – Д. Тиса. 

В отличие от RBT DCT предлагает 
уточнение дефиниций ресурсов и компе-
тенций, которые рассматриваются в ди-
намике. Источником конкурентных пре-
имуществ выступают ординарные и ди-
намические способности компании.  

Ординарные способности (рутины) ‒ 
это кластеры специфичных фирменных 
операций, полученные через объединение 
специфичных активов (контроль каче-
ства, системная интеграция, управление 

рисками и т. п.) [28]. Ординарные спо-
собности позволяют выполнять хорошо 
определённые задачи с определённым 
уровнем качества. Эти способности все-
гда можно измерить, т. к. они сопостави-
мы с внутренними и отраслевыми стан-
дартами. Если компания достигла луч-
ших практик, ординарные способности 
можно считать сильными, т. е. обеспечи-
вающая наилучшую из возможных уров-
ней операционной эффективности или 
«правильное выполнение задач» [31]. 

Динамические способности ‒ спо-
собность фирмы интегрировать, созда-
вать и перестраивать внутренние и внеш-
ние компетенции для работы в быстро 
меняющихся условиях [28]. Они вклю-
чают в себя труднокопируемые компе-
тенции, необходимые для адаптации к 
изменяющимся запросам клиентов и тех-
нологическим возможностям. Они также 
охватывают способность компании фор-
мировать свою экосистему, разрабаты-
вать новые продукты и процессы, а также 
проектировать и внедрять жизнеспособ-
ные бизнес-модели [32]. Д. Тис разделяет 
динамические способности на следую-
щие ключевые части: 

1) способность распознавать возмож-
ности и угрозы среды (sense) – это про-
цесс, включающий сканирование, анализ, 
обучение и интерпретацию внешних воз-
можностей и угроз, а также анализ своих 
внутренних ресурсов (материальных, че-
ловеческих, интеллектуальных и др.) с 
целью как удовлетворения, так и форми-
рования потребностей рынка; 

2) способность использовать возмож-
ности (seize) – это реализация новой тех-
нологической или рыночной возможности 
через разработку продуктов, процессов 
или услуг, в т. ч. выбор технологий и ат-
рибутов продуктов, проектирование биз-
нес-моделей и вложение финансовых ре-
сурсов в инвестиционные возможности; 

3) способность трансформироваться 
(transformation) – способность компании 
перераспределять и реорганизовывать 
активы и организационные структуры в 
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ответ на изменения на рынке и в техноло-
гиях [32]. 

В рамках DCT конкурентное пре-
имущество достигается сочетанием ис-
пользования существующих способностей 
и созданием новых на стыке её процессов, 
активов (позиций) и путей развития. Од-
нако стратегическим вопросом в перспек-
тиве DCT может быть только непрерыв-
ное накопление, создание и развитие уни-
кальных, сложновоспроизводимых и ори-
ентированных на потребности пользова-
телей способностей (по сути, VRI-
способностей) [28]. Упор тут делается не 
на получение как таковых VRIO-ресурсов, 
а на непрерывную инновационную актив-

ность, позволяющую их генерировать, а в 
качестве следствия ‒ делать конкурентное 
преимущество устойчивым, ведь с точки 
зрения DCT время имеет значение. 

Модель конкуренции в перспективе 
DCT напоминает графики S-кривой сме-
ны технологий или «гребешковой» кри-
вой жизненного цикла продукта. Фирма, 
применяя предпринимательские страте-
гии, реконфигурируя свои компетенции, 
разрабатывает новые продукты и процес-
сы, внедряет новые бизнес-модели, что 
позволяет ей в долгосрочной перспек-
тиве получить устойчивое конкурентное 
преимущество. Графическое отображе-
ние модели представлено ниже (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Модель конкуренции в перспективе DCT  

При этом характер динамических 
способностях зависит от турбулентности 
среды. Если фирма находиться в ста-
бильной среде, то ординарные способно-
сти (по сути, хорошо отлаженное опера-
тивное управление) являются определя-
ющими её успех. Если же фирма нахо-
дится в турбулентной среде, то для успе-
ха ей необходимо непрерывно разраба-
тывать новые продукты, процессы, внед-

рять новые бизнес-модели, т. е. динами-
ческие способности. Д. Тис отдельно 
подчёркивает, что не всем компаниям 
требуются сильные динамические спо-
собности, а только тем, что работают на 
гиперконкурентных и/или глобальных 
рынках. Предприятиям в отраслях, жёст-
ко регулируемых государством, извлека-
ющих прибыль из монопольных рент, 
сильные динамические способности мо-
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гут быть не нужны [33]. Рассмотрим со-
отношение сильных ординарных и дина-

мических способностей в зависимости от 
турбулентности среды (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Соотношение ординарных и динамических способностей [33] 

Резюмируя обзор DCT, следует рас-
смотреть место стратегии в концепции 
динамических способностей. В рамках 
DCT стратегия должна быть связана с 
тремя кластерами динамических способ-
ностей: распознаванием возможностей и 
угроз, использованием возможностей и 
трансформацией. С этой точки зрения 
компаниям необходима последователь-
ная, согласованная, учитывающая инно-
вации стратегия, которая направлена на 
достижение конкурентного преимуще-
ства. Иными словами, накопление VRI-
способностей и «оркестровочные» спо-
собности должны быть направляемы 
стратегией [31]. 

Упор на инновации наводят на 
мысль, что главный акцент DCT делает 
на достижение адаптивной эффективно-
сти. Однако, по мнению авторов статьи, 
DCT предполагает управление фирмой на 

основе синергетической (системной) эф-
фективности.  

Во-первых, DCT предполагает у 
фирмы наличие сильных или хотя бы 
приемлемых ординарных способностей. 
Это уже подразумевает, что фирма долж-
на иметь приемлемый уровень аллока-
тивной эффективности, т. к. распределе-
ние ресурсов на обеспечение маркетинга, 
производства, инвестиций является 
неотъемлемой частью управления фир-
мой. При отрицательной аллокативной 
эффективности (ресурсы систематически 
направляются на убыточные направления) 
уровень адаптивной эффективности (каче-
ство структуры, координации, коммуника-
ции, мотивация персонала) теряет значи-
мость, т. к. качество реализации заведомо 
нерентабельных проектов вовсе не важно. 

Во-вторых, в модели конкуренции 
DCT текущие позиции фирмы в отрасли 
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зависят от VRI-способностей, а в перспек-
тиве ‒ от её динамических способностей 
[28]. Таким образом, речь идет о кратко-
срочной и долгосрочной перспективах. В 
краткосрочной перспективе наличие рен-
ты определяется тем, что способность яв-
ляется ценной, редкой и трудноимитируе-
мой (по сути, речь о ренте Рикардо). В 
долгосрочной ‒ создавать разрушитель-
ные инновации (рента Шумпетора), тем 
самым создавать новую VRI-способность. 

Экономическая ценность выражается 
в разнице между ожидаемой выгодой или 
готовностью клиентов платить, с одной 
стороны, и экономическими издержками 
предприятия ‒ с другой. Чем выше цен-
ность, тем выше экономические результа-
ты фирмы [1]. Таким образом, ценность 
напрямую связана с таким показателем си-
нергетической эффективности фирмы, как 
рентабельность (эффективность в терми-
нологии О. С. Сухарева). Более того, цен-
ность будет определяться надежностью 
бизнес-процессов: чем чаще происходят 
сбои (брак, нарушение сроков договора и 
т. п.), тем ниже будет готовность клиента 
платить за продукцию фирмы. Надёжность 
также является вторым важным показате-
лем синергетической эффективности. 

Также важной характеристикой спо-
собности является ее редкость и трудно-
имитируемость, которые обеспечивают 
конкурентное неравенство и генерируют 
ренту (по сути, увеличивают ценность с 
помощью рыночного механизма). VRI-
способности могут базироваться на таких 
ресурсах, как сетевой эффект, сложные 
организационные рутины, стратегические 
альянсы, производственные секреты и 
т. д. Значит, в ряде случаев требуются 
бизнес-процессы, обеспечивающие кон-
троль и защиту этих ресурсов. Потеря 
ключевого партнёра-поставщика, утечка 
информации о производственных секре-
тах, низкая работоспособность сложных 

организационных рутин являются сниже-
нием надёжности фирмы. 

Для обеспечения выживаемости в 
долгосрочной перспективе фирма долж-
на обеспечить проактивную инноваци-
онную активность (создание VRI-спо-
собностей) и обучаемость (достижение 
лучших практик). Поиск новых возмож-
ностей, создание новых бизнес-моделей 
и трансформация фирмы ‒ основные 
свойства динамических способностей. 
По мнению авторов статьи, динамиче-
ские способности жёстко связаны с та-
ким показателем синергетической эф-
фективности, как устойчивость. 

Выводы 
На «доаналитическом» этапе ре-

зультатом стратегии была исключитель-
но аллокалативная эффективность, ад-
даптивная эффективность в разрезе 
стратегического менеджмента появляет-
ся на этапе «становления научной дис-
циплины», однако носит локальный ха-
рактер, указывая на отдельные элементы 
стратегического управления. В свою 
очередь, RBV, с одной стороны, указы-
вает на важность аллокалативной эффек-
тивности, обеспечивающей распределе-
ние усилий организации на получение и 
создание уникальных ресурсов (к при-
меру инвестиции), а с другой ‒ делает 
упор на адаптационную эффективность, 
т. е. обеспечение способности эти ресур-
сы использовать. Рассматривая эффек-
тивность в динамике, DCT в этом смыс-
ле продвигается дальше, предлагая си-
нергетическую эффективность как усло-
вие долгосрочного успеха фирмы. 
Именно фокус на синергетической эф-
фективности делает DCT наиболее пол-
ной теоретической рамкой в качестве 
концептуального и методологического 
подхода к стратегическому управлению 
коммерческой организацией. 
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