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Общедоступные ресурсы и способ-
ности не могут объяснить возник-
новение стабильного конкурентного 
преимущества (СКП). Конкурентное 
преимущество не может быть обус-
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ловлено тем, что доступно конкурен-
там. Сам по себе этот момент ресурс-
но-ориентированного подхода (РОП) 
важен и принципиален, однако оче-
виден. Более существенный вопрос, 
почему фирма приобретает и на дли-
тельный период сохраняет контроль 
над уникальными технологиями/ре-
сурсами и компетенциями/организа-
ционными способностями, которые 
называются ключевыми, или страте-
гическими. 

· Необходимое условие стабильного конкурентного преимущества заключается в том,
что уникальные факторы должны быть, во-первых, редкими и, во-вторых, ценными в 
контексте этого преимущества 

· Выделяются два основных вида изолирующих механизмов – экономические и неэко-
номические

· В предложенной аналитической структуре РОП понятие «уникальные компетенции»,
представляющее один из важнейших системных факторов, влияющих на СКП, принципи-
ально отличается от популярной концепции ключевых компетенций 
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УНИКАЛЬНЫЕ (СТРАТЕГИЧЕСКИЕ) 
ФАКТОРЫ В АНАЛИТИЧЕСКОЙ 
СТРУКТУРЕ РОП

В контексте СКП уникальность означа-
ет не эксклюзивность (исключительную 
принадлежность), но редкость (при-
надлежность немногим хозяйственным 
субъектам). Какие-то факторы могут 
оказаться эксклюзивными, но следует 
предположить более распространен-
ным СКП, обусловленное комбинаци-
ей ряда редких факторов. Комбинация 
нескольких факторов и общая, более 
мощная ресурсная база могут во многих 
случаях давать больший эффект, чем 
обладание одним эксклюзивным ресур-
сом или способностью.

Поэтому необходимое условие СКП 
заключается в том, что уникальные фак-
торы должны быть, во-первых, редкими 
и, во-вторых, ценными в контексте это-
го преимущества. Для формирования 
СКП необходимо создание, приобрете-
ние, использование и расширенное вос-
производство таких факторов. Иссле-
дование данного процесса и разработка 
способов его интенсификации – важная 
тема в рамках РОП. 

Уникальные ресурсы/технологии – это 
те материальные и нематериальные фак-
торы, которые фирма контролирует, при 
этом они недоступны другим. Примерами 
являются технологии, включая средства 
производства, необходимые для произ-
водства продукции с лучшими техничес-
кими параметрами, или известная торго-
вая марка. Уникальные организационные 
способности/компетенции – это то, что 
фирма или ее отдельные сотрудники на-
учились делать лучше других и что дру-
гим трудно приобрести или скопировать. 
Например, компания приобретает нерен-
табельное предприятие и делает его при-
быльным, так как умеет лучше управлять 
производственной себестоимостью.

Чтобы объяснить устойчивость кон-
троля фирмы над уникальными факто-
рами, Р. Румельт ввел концепцию изо-
лирующих механизмов, которую сле-
дует признать одной из системообра-
зующих в РОП. Он заимствовал термин 
из области эволюционной биологии. В 
контексте экономики фирмы изолиру-
ющие механизмы означают любые пре-
пятствия к приобретению и имитации 
факторов, обусловливающих получение 
ренты [1].

Выделяются два основных вида изо-
лирующих механизмов – экономические 
и неэкономические [2]. 

Экономические изолирующие меха-
низмы связаны с фактором экономии 
от накопления ресурсов. После того, 
как фирма добилась первоначально-
го успеха, она накапливает активы, что 
все больше и больше затрудняет для 
последователей задачу потеснить ее 
из-за экономии новатора на масштабах 
и безвозвратных издержках. Сюда же 
следует отнести накопление опыта и 
наработку организационных рутин, т.е. 
укрепление организационных способ-
ностей. 

Кроме того, подражанию препятст-
вует такой фактор, как взаимозависи-
мость активов. При имитации требу-
ется воссоздание значительной части 
потенциала, что также ставит вопрос 
об экономической целесообразнос-
ти такого решения. Наконец, свою 
роль здесь играют особенности рынка 
данного вида ресурсов. Первый слу-
чай – это достаточно эффективный (в 
смысле рыночной эффективности) и 
ликвидный рынок, при котором приоб-
ретение ресурсов конкурентами огра-
ничивается только указанными факто-
рами. Второй случай – неэффективный 
и малоликвидный рынок для того или 
иного вида ресурсов, что само по себе 
создает определенную редкость таких 
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ресурсов [3]. В связи с этим Дж. Барни 
ввел понятие «рынок стратегических 
ресурсов» [4]. Третий случай – когда 
рынок этого вида ресурсов отсутству-
ет, что является достаточным условием 
для обеспечения их редкости. Таким 
примером являются некоторые при-
родные ресурсы, а также узкоспециа-
лизированные активы.

Среди неэкономических изолирую-
щих механизмов прежде всего следует 
отметить механизмы правовой защиты 
интеллектуальной собственности. В кон-
тексте охраны стратегических ресурсов 
надежда на такие механизмы столь 
же типична для обыденного сознания, 
сколь проблематична для специалиста 
в области РОП: область эффективного 
применения таких механизмов ограни-
чена не только в России, но и в странах 
с более развитой правовой средой. В 
России некоторые представители науки 
и практики склонны переоценивать по-
тенциальную действенность правовых 
механизмов защиты интеллектуальной 
собственности. Противостоянию таким 
механизмам способствует имитация, 
на которую направлена значительная 
часть усилий компаний в странах с раз-
витой рыночной экономикой и которую 
не всегда легко отделить от инноваци-
онной деятельности [5]. 

Тем не менее промышленная собс-
твенность (формально защищаемые 
государством патенты и лицензии) со-
ставляет один из важных неэкономи-
ческих механизмов защиты уникальных 
ресурсов. Альтернативный вариант – 
защита ноу-хау на основе сохранения 
коммерческой тайны. Такое сохранение 
зависит от создания искусственных ба-
рьеров на пути распространения кон-
фиденциальной информации, а также 
от наличия естественных барьеров, 
препятствующих получению ключевого 
знания конкурентами.

В плане естественных барьеров, во-
первых, следует упомянуть концепцию 
неявного знания М. Полани [6], соглас-
но которой неявность (невнятность) 
знания представляет собой существен-
ное препятствие для его передачи по 
сравнению с формальным, явным зна-
нием. Во-вторых, необходимо указать, 
что организационные рутины, являю-
щиеся ключевым элементом организа-
ционных способностей, содержат как 
неявное знание, так и знание коллек-
тивное. Организационные способнос-
ти могут определяться уникальными 
по сравнению с конкурентами усло-
виями внешней среды (региональной, 
национальной), в которой действует 
фирма. В-третьих, причинами естес-
твенных барьеров могут быть осо-
бенности сетевого взаимодействия, 
а именно, позиции фирмы в рамках 
кооперационных сетей, прежде всего 
в связи с образованием структурных 
пустот, благоприятствующих данной 
фирме [7]. В-четвертых, передаче ин-
формации препятствует так называе-
мая неявная причинно-следственная 
связь, когда взаимодействие того или 
иного ресурса (или способности) и 
СКП для внешнего наблюдателя оста-
ется незаметным или недостаточно яс-
ным. Например, это может быть в слу-
чае социальной комплексности, когда 
эффект либо возможность использо-
вания актива или способностей опре-
деляется сложной, взаимосвязанной и 
неоднозначной системой зависимос-
тей, обусловленных национальной или 
корпоративной культурой межличнос-
тных отношений [4]. 

Закономерности образования ес-
тественной защиты для нескольких 
важных случаев уникальных немате-
риальных факторов, связанных с фор-
мированием СКП, представлены в таб-
лице. 
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СТЕПЕНЬ ЗАЩИЩЕННОСТИ НЕМАТЕРИАЛЬНЫХ УНИКАЛЬНЫХ ФАКТОРОВ 

Источник: разработано авторами на основе [8].

Степень защищенности
СЛАБАЯ СИЛЬНАЯ

Компетенции/способности
Могут быть выражены в знаковой форме +
Могут быть определены на основе продукта/услуги +
Передаются в результате обучения +
Характер технологии
Комплексная +
Простая +
Элементы более сложной системы +
Независимая +

Такая защита возникает «как бы сама 
собой», не требуя управленческих воз-
действий, что может объяснять СКП, 
достигаемое рядом компаний в реаль-
ной жизни. Кроме того, знание данных 
закономерностей позволяет разрабо-
тать управленческие процедуры, на-
правленные на ее усиление или исполь-
зование при разработке стратегии.

ДИСКУССИОННЫЕ ВОПРОСЫ 
АНАЛИТИЧЕСКОЙ СТРУКТУРЫ 
РОП

Дискуссионные вопросы, как правило, 
связаны с конкретизацией основных 
концепций, взаимосвязи между ними и 
границ РОП как составной части наук 
о бизнесе. Первый частный, но весьма 
важный вопрос касается соотношения 
РОП и концепции ключевых компетен-
ций. Второй дискуссионный вопрос от-
носится к проблеме учета в рамках РОП 
важных характеристик творческой лич-
ности, безусловно, имеющих отноше-
ние к проблеме формирования СКП; 
нередко РОП критикуют за нежелание 
или неспособность отразить столь важ-
ные «субъективные моменты».

В предложенной аналитической 
структуре РОП понятие «уникальные 
компетенции» представляет один из 
важнейших системных факторов, влия-

ющих на СКП. Причем он влияет не на-
прямую, а как один из элементов систе-
мы, взаимодействуя с другими не менее 
важными внутрифирменными фактора-
ми. Этим данное понятие принципиаль-
но отличается от популярной концепции 
ключевых компетенций К. Прахалада и 
Г. Хэмэла.

Концепция «ключевые компетенции» 
была введена ими в качестве ведущего 
фактора для объяснения успеха бизнеса 
[9]. К ним относятся компетенции, кото-
рые используются во многих направле-
ниях (для многих продуктов), приносят 
пользу конечным клиентам и их сложно 
имитировать. К. Прахалад был само-
бытным мыслителем в области бизнеса, 
создавшим свою школу управленческо-
го консалтинга, весьма популярную во 
всем мире и имеющую множество пос-
ледователей.

 Несмотря на очевидную связь клю-
чевых компетенций и РОП, следует при-
нимать во внимание, что эта концепция 
создана вне контекста РОП. Если ее «на-
ложить» на современную аналитическую 
структуру РОП, то окажется, что кон-
цепция ключевых компетенций носит 
редукционистский характер. Она сво-
дит в одно и ключевые компетенции, и 
ключевые организационные способнос-
ти, и даже ключевые нематериальные 
активы. Число всех категорий сокраща-
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ется до одной, и все факторы сводятся 
только к ключевым. Такой упрощенный 
наглядный подход полностью оправдан 
при популяризации сложных идей стра-
тегического менеджмента для недоста-
точно подготовленной в научном плане 
аудитории, а также в целях консалтин-
га. Это заставляет предпринимателей 
и управленцев задуматься над тем, что 
является сильными, отличительными 
сторонами их фирмы и как это связано 
с формированием СКП. Однако такое 
решение нельзя рассматривать в плане 
научной методологии. К. Прахалад был 
серьезным ученым и в его работах, вы-
полненных в научных целях и реализую-
щих РОП, концепция ключевых компе-
тенций используется редко [10]. 

РОП иногда критикуют за неспособ-
ность интегрировать в своей методоло-
гии интуицию, творческий потенциал 
личности и другие свойства менедже-
ров, представляющие важнейшие фак-
торы успеха и развития фирмы [11]. 
Требовать выполнения этой задачи от 
РОП равносильно созданию на его ос-
нове метанаучной методологии. Пер-
спектива столь же заманчивая, сколь 
и невыполнимая для любой области 
исследования на современном уровне 
развития научной методологии, а воз-
можно, ступени эволюции вида гомо 
сапиенс.

 Предметом РОП – как части эко-
номики и менеджмента – является ис-
следование организационно-экономи-
ческих факторов формирования СКП. 
Аналогично тому как экономика пред-
приятия в качестве научной дисципли-
ны не претендует на подмену техничес-
ких наук, оставляя за рамками своего 
предмета изучение физических свойств 
активов, не следует стремиться при по-
мощи РОП подменить экономикой или 
менеджментом предмет психологии 
или антропологии. Другими словами, 

подобно тому, как в задачи экономис-
та не входит разработка новых поко-
лений техники в случае материально-
технических ресурсов, применительно 
к организационным способностям его 
задача ограничивается изучением и 
совершенствованием организационно-
экономических механизмов. 
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