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В статье рассматриваются условия и возможности создания долгосрочного конкурентного 

преимущества с помощью комбинации экономических ресурсов и развития динамических 
способностей. Рассмотрены понятия ресурсов, компетенций и их классификации. В статье 
продемонстрировано, что важным фактором конкурентного преимущества является уникальная 
комбинация ресурсов и способностей компании. На основе проведенного анализа автором 
обосновывается необходимость развивать в организации динамические способности, с целью 
достижения долгосрочного конкурентного преимущества. 
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Руководство каждой компании принимает решение, по какой стратегии будет 

происходить развитие компании. При этом большое значение уделяется созданию 
ресурсной базы компании. Сочетание ресурсов определяет характер функционирова-
ния и темпы  развития любой организации. Именно уникальное сочетание экономи-
ческих ресурсов и организационных способностей, их реконфигурация представляет 
собой благоприятную основу для производства новых и инновационных товаров и 
услуг.  

В условиях инновационной экономики благодаря глобализации многие конку-
рирующие компании имеют доступ к одним и тем же ресурсам, что существенно 
усиливает уровень конкуренции. В результате при условии, что доступ к ресурсам 
одинаковый, на рынке появляется много компаний, готовых предложить схожие про-
дукты или услуги, что ужесточает конкурентную борьбу за потребителя, поскольку 
каждая организация пытается завоевать своего клиента. 

Как же в этих условиях добиться долгосрочного конкурентного преимущества? 
Если конкуренты обладают теми же ресурсами и развили схожие организационные 
способности, то в такой ситуации, прежде всего, необходимо выяснить, в чем компа-
ния, тем не менее, лучше своих конкурентов. Одни компании минимизируют из-
держки и привлекают покупателя низкой ценой, другие делают акцент на качестве 
сервиса, сопутствующих услугах, скорости исполнения заказа. Когда выявлены ас-
пекты, которые привлекают клиента больше всего, следует сосредоточиться на за-
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креплении и развитии в компании именно этого конкретного преимущества, которое 
должно трансформироваться в устойчивое конкурентное  преимущество данной 
фирмы. Ведь компания должна производить продукт, который лучше всего отвечает 
требованиям потребителя. 

Для создания долговременных конкурентных преимуществ, безусловно, необ-
ходимо в организации иметь эффективную систему стратегического развития компа-
нии. Как известно, предметом концепции стратегического управления является вы-
явление источников конкурентных преимуществ и эффективных механизмов их дос-
тижения для выживания организации в условиях постоянно изменяющейся среды 
бизнеса. Невероятно быстрые изменения внешней среды и схожие внешние условия 
для всех экономических игроков на рынке характеризуют современную экономиче-
скую ситуацию, в которой создание и подержание организацией конкурентных пре-
имуществ становится весьма сложной задачей [1]. В подобных ситуациях только ис-
пользование и поиск новых ресурсов и возможностей, основанных на стремлении 
развивать отличительные организационные способности, т.е. ключевые компетенции 
становится необходимым условием для успешного существования компании в инно-
вационной экономике.  

Многие отечественные самообучающие компании (например, Астраханский го-
сударственный университет) начинают внедрять инструментарий стратегического 
подхода к деятельности организаций с целью повышения эффективности е функцио-
нирования и роста ее динамических способностей [3, 7, 8, 9, 10, 13,14]. 

Экономические ресурсы – это вид ресурсов, необходимых для производства 
благ – товаров и услуг. К экономическим ресурсам относятся: природные ресурсы, 
трудовые ресурсы, капитал, предпринимательские способности, знания. Важнейши-
ми свойствами экономических ресурсов являются: переплетение, мобильность и 
взаимозаменяемость экономических ресурсов. В условиях ограниченности  ресурсов 
руководство компании всегда вынуждено искать наиболее рациональную их комби-
нацию, используя свойство их взаимозаменяемости. Именно данное сочетание двух 
типичных для хозяйственной жизни ситуаций — безграничность потребностей и ог-
раниченность ресурсов — образует основу всей экономики и экономической теории. 

Под способностями следует понимать  совокупность организационных умений и 
процедур (рутин), позволяющих эффективно использовать ресурсы компании для 
получения устойчивых конкурентных преимуществ. Но для сохранения данных пре-
имуществ в будущем топ-менеджменту и всем менеджерам компании необходимо вни-
мательно отслеживать изменения во внешней среде и, прежде всего, динамику предпоч-
тений и пожеланий клиентов, инновационные разработки конкурентов и пр. Обеспечение 
и реализация менеджментом компанией подобной возможности предугадать и воплотить 
ожидания клиентов основываются только на всемерном и постоянном развитии  отличи-
тельных организационных способностей и ключевых компетенций фирмы. Иными сло-
вами, речь идет о необходимости  использования компаниями концепции динамиче-
ских способностей  (КДС) в их стратегическом развитии [2]. 

Только формирование динамических  способностей сможет обеспечить пред-
приятию конкурентные преимущества в долгосрочной перспективе и является осно-
вой его эффективного стратегического развития. Благодаря развитию  динамических 
способностей, становится возможным получать экономические выгоды даже  в схо-
жих внешних условиях. 

В этой связи более подробно рассмотрим взаимосвязь экономических ресурсов 
и динамических способностей компании. В литературе имеются различные подходы 
к классификации организационных способностей. Многие авторы классифицируют 
способности фирмы по иерархии. Д.Дж.Тис, Г.Пизано, Э.Шуен выделяли операцион-
ные и динамические организационные способности. Операционные способности 
обеспечивают компании выполнение определенных видов деятельности. Динамиче-
ские способности используются для интеграции, создания или изменения операцион-
ных способностей [11]. 
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Коллис выделяет на первом уровне  функциональные способности - способно-
сти, необходимые для выживания компании и поддержания ключевых бизнес-
процессов. По Винтеру, в данном случае речь идет о способности «зарабатывать на 
жизнь». Второй уровень демонстрирует необходимость динамического улучшения 
организационных бизнес-процессов. Третий уровень – предпринимательский – 
включает способности, связанные с умением фирмы разрабатывать новые стратегии 
быстрее своих конкурентов путем распознавания ценности различных  ресурсов [12]. 

Понятие синергетического эффекта, предложенное Х. Итами, используется при 
рассмотрении различных уровней организационных компетенций Л. Исмагиловой и 
Т. Гилевой. Х. Итами обосновывает наличие двух типов эффекта: «комплементарно-
го» и «синергетического».  

Сокращение издержек организации посредством повышения эффективности ис-
пользования физических ресурсов Х. Итами определяет как «комплементарный эффект».  
«Суть комплементарного эффекта состоит в том, чтобы способствовать сосуществова-
нию двух несвязанных элементов стратегии, обычно за счет использования одного и того 
же материального или финансового актива». Только при использовании организацией 
своих уникальных ресурсов  достигается  синергетический эффект [5]. 

 Л. Исмагилова и Т. Гилева предлагают следующую иерархию компетенций. В 
первую очередь в организации формируются ресурсные компетенции, которые ис-
пользуются для достижения целей текущей деятельности. Ресурсные компетенции 
являются компонентами комплементарных  компетенций, компетенций более высо-
кого уровня. Синергетический эффект достигается посредством комплементарного 
использования организацией своих уникальных ресурсов [5]. 

К. Эйзенхардт и Дж. Мартин рассматривают динамические способности как «ком-
бинации более простых способностей и связанных с ними рутин, некоторые из которых 
могут быть основанием для других, и таким образом, должны быть приобретены первы-
ми» [14]. Динамические способности определяются  в качестве организационных и стра-
тегических способностей, с помощью которых в организации создается оптимальная 
комбинация ресурсов. Такой подход к определению динамических способностей также 
базируется на выстраивании иерархии организационных способностей.  

Т.Е. Андреева и В.А. Чайка определяют место динамических способностей в ие-
рархии способностей организации следующим образом. Первый (низший) уровень ие-
рархии способностей организации составляют функциональные (операционные) спо-
собности, свойственные большинству компаний в отрасли. Второму уровню иерархии 
соответствуют «ключевые» способности, «формирующие ключевые компетенции и 
лежащие в основе конкурентного преимущества». Третий уровень в данной иерархии 
представлен динамическими способностями, позволяющими обновлять «ключевые» 
способности в соответствии с изменениями во внешней среде [4].  

В современной экономической литературе широко распространены определения 
ключевых компетенций компании –  компетенций следующего уровня по сравнению 
с функциональными (ресурсными).  Ключевые компетенции (способности) - это все 
то, что компания или ее подразделения делают лучше других. Это может быть уни-
кальная технология, ноу-хау, маркетинговые навыки и знания, нечто ценное и ориги-
нальное, чем обладает фирма и что позволяет ей делать продукты, отличные от про-
дуктов других фирм, обеспечивая тем самым ей конкурентное преимущество [6]. 

Рассмотрение способности к изменениям как неотъемлемой компоненты любой 
динамической способности организации дает возможность понять ее природу лучше. 
Более того, способность к изменениям является единственной динамической способ-
ностью – поскольку любые «функциональные» способности, не будучи совмещены 
со способностью к изменениям, будут подвержены риску быстрого устаревания в 
условиях динамичной внешней среды [4]. В последние годы с появлением концепции 
динамических способностей Д.Тиса, все чаще стали выделять организационную спо-
собность к изменениям, или динамическую способность. 
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Рассмотрим более подробно данную способность - способность компании к из-
менениям. Большинство авторов сходятся во мнении, что одна из отличительных 
черт динамических способностей связана с управлением организационными измене-
ниями. Мак Гуиннесс и соавторы ввели даже в оборот термин «организационная спо-
собность к изменениям». Для создания динамической способности необходимо су-
ществование в компании, как ключевых компетенций, так и наличие у менеджмента 
компании такого свойства как способность к изменениям. Таким образом, ключевые 
компетенции компании только в совокупности со способностью к изменениям позво-
ляют создать динамические способности (рис.). 

 

 

Рис. Роль способности к изменениям по Андреевой Т.Е. [4] 
 

По определению основоположника концепции динамических способностей 
Д.Тиса, динамические способности – это «потенциал фирмы в интегрировании, соз-
дании и реконфигурации внутренних и внешних компетенций для соответствия бы-
стро изменяющейся среде» [11]. Своевременно обновлять ключевые компетенции и 
корректировать их в соответствии с изменениями во внешней среде необходимо для 
сохранения конкурентного преимущества. Обеспечивая такое соответствие, динами-
ческие способности играют ведущую роль в оптимизации стратегического курса 
компании. Для выявления взаимосвязи экономических ресурсов и динамических спо-
собностей организации важно их правильно классифицировать (табл.) [4,5,6,11] 
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Таблица 
Классификация организационных способностей (компетенций) 

Классификационный 
признак Виды способностей (компетенций) 

Иерархический уровень 
Тис Д.Дж., 

Пизано Г., Шуен Э. Операционные способности Динамические способности 

Коллиз Д.Дж. Функциональные 
способности 

Динамические 
способности 

Предпринимательские 
способности 

Андреева Т.Е., 
Чайка В.А. 

Операционные 
способности 

Ключевые 
способности 

Динамические 
способности 

Уровень формирования компетенций 

Исмагилова Л., 
Гилева Т. 

Ресурсные 
компетенции 
(1-го уровня) 

Комплементарные 
компетенции 
(2-го уровня) 

Стратегические 
компетенции 
(3-го уровня) 

Уровень конкурентоспособности, обеспечиваемый компетенцией 

Авторский 
подход 

Компетенции, 
обеспечивающие 
выход на рынок 
(необходимый 

фактор 
работы в отрасли) 

 

Компетенции, 
обеспечивающие 

временное 
конкурентное 
преимущество 

(ключевые 
компетенции) 

Компетенции, 
обеспечивающие 

устойчивое 
конкурентное 
преимущество 
(динамические 
способности) 

 
Таким образом, рассмотрение определения сущности ресурсов и организацион-

ных отличительных способностей и их основных свойств позволило выделить сле-
дующие основные этапы формирования долгосрочного конкурентного преимущества 
в компании: уникальная комбинация ресурсов, развитие ключевых компетенций, раз-
витие динамических способностей. Только уникальное сочетание ресурсов и способ-
ностей позволяет создать устойчивое долгое время конкурентное преимущество, 
поддерживать и развивать ключевые компетенции. Ключевые компетенции и спо-
собность к изменениям образуют динамические способности, т.е. способность к из-
менениям является неотъемлемой частью любой динамической способности. Разви-
вая динамические способности, компания обеспечивает себе конкурентное преиму-
щество в перспективе. На основе проведенного анализа можно сделать вывод, что 
стратегическое управление на основе ресурсного подхода и концепции динамических 
способностей позволяет компании вовремя реагировать на изменение внешних фак-
торов, развивать свои способности, произвести продукт, высоко востребованный по-
требителем. 
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Статья содержит анализ особенностей оплаты труда в медицине и сфере высшего 

образования, после внедрения Новой системы оплаты труда в бюджетных отраслях экономики. 
Представлен опыт реализации нового подхода к оплате труда на примере медицины и сферы 
высшего образования в Астраханской области, выявлены проблемы в области оплаты труда  
в сфере высшего образования. 

Ключевые слова: мотивация труда, система оплаты, бюджетная сфера, медицина, высшее 
образование 
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The article contains the analysis of the characteristics of pay in medicine and higher education 

after the introduction of the new pay system in the budget sector of the economy. An experience  
of implementing a new approach to remuneration for example, medicine and higher education in the 
Astrakhan region, identified problems in the field of pay for higher education. 

Keywords: motivation of work, payment, public sector, medicine, higher education 
 
Одной из основных задач социальной политики государства в настоящее время 

является дальнейшее совершенствование системы оплаты труда работников, которая 
направлена на создание прозрачного механизма оплаты труда. В 2008 г. были разра-
ботаны направления новой реформы оплаты труда в социальных отраслях – новая 
система оплаты труда (далее – НСОТ) для бюджетников согласно  профессионально-
квалификационным группам (ПКГ).  Базовые оклады теперь устанавливались по 
ПКГ, которых выделили четыре: 1) профессии рабочих и должности служащих, ко-
торые не требуют наличия профессионального образования; 2) профессии рабочих и 
должности служащих, в т. ч. руководителей структурных подразделений учрежде-
ний, требующие наличия начального или среднего профессионального образования; 
3) должности служащих, требующие наличия высшего профессионального образова-
ния; 4) должности руководителей структурных подразделений учреждений, требую-
щие наличия высшего профессионального образования, и служащих из числа про-


