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Введение. Характерной чертой современ-
ного производства является наличие компонента 
знаний в каждом продукте  и услуге, поэтому 
интеллектуальная работа и специальное знание 
становятся не только основными факторами со-
здания добавленной стоимости, но также осно-
вой конкурентоспособности и экономического 
развития организации, отрасли или региона. 
Устойчивость конкурентных преимуществ 
определяется тем, насколько трудно их копиро-
вать конкурентам, поэтому источником совре-
менной конкурентоспособности являются труд-
но копируемые, трудно разрушаемые и трудно 
воспроизводимые нетривиальные активы, объ-
единенные общим понятие «компетенции», 
впервые введенным основоположниками ре-
сурсной теории фирмы К.К. Прахаладом и         
Г. Хамелом. 

Методология. Основанием для исследова-
ния проблемы выявления и развития ключевых 
компетенций послужили  классические работы 
по экономической теории прибыли и конкурен-
ции, управлению организациями и стратегии 
фирм, а также современные работы зарубежных 
и отечественных ученых по вопросам  функцио-
нирования и развития региональных социально-
экономических систем. Методология основана 
на использовании общенаучных методов логи-
ческого и ретроспективного анализа, а также  
конкретизирована совокупностью специальных 
методов - сравнение, синтез, экспертные оценки 
и др. 

Основная часть.  Новое направление в 
концептах науки управления, известное как ре-
сурсный подход или ресурсная теория фирмы 
(RBV – resource – based view), получило свое 
развитие с начала 1990-х годов и нашло свое 
отражение в трудах зарубежных и отечествен-
ных ученых: Б. Вернерфельта, Э. Пенроуз [11], 
Дж. Барни, Р. Гранта, И. Дикерса, Д. Коллиза, 
К. Кула, С. Монтгомери, Д. Тиса [15], Г. Пизано, 
Э. Шуена [14],  Р. Рамелта, В. Катькало [6], Г. 
Клейнера [7], В. Ефремова, И. Ханыкова, И. 
Гуркова и других. Значительное влияние на 

формирование ресурсного подхода оказали ра-
боты Р. Сайерта и Д. Марча «Поведенческая 
теория фирмы», Р. Нельсона и С. Уинтера «Эво-
люционная теория экономических изменений» 
[9], а также Джорджа Ричардсона «Организация 
промышленности».   

Но прорывом в развитии ресурсного подхо-
да стала классическая статья Г. Хамела и           
К. Прахалада «Ключевая компетенция корпора-
ции», в которой авторы в качестве основного 
актива фирмы выделяли «ключевую компетен-
цию», которая и стала одной из важнейших 
структурообразующих в их не менее известных 
концепциях «конкуренции за будущее» и «стра-
тегии как революции» [12]. 

Г. Хамел и К. Прахалад полагают, что в ос-
нове конкурентных преимуществ компании 
находятся ее глубоко укоренившиеся способно-
сти, обеспечивающие проникновение на новые 
рынки, в тех случаях, когда фирма находит но-
вое применение тому, что у нее лучше всего по-
лучается. Поэтому главный тезис ресурсной 
теории заключается в том, что устойчивый 
успех фирмы зависит от наличия у нее уникаль-
ных ресурсов и организационных способностей 
или компетенций, которые, в свою очередь, яв-
ляясь причиной недоступных соперникам эко-
номических рент, определяют конкурентные 
преимущества организации. Исходя из этого, 
основная задача менеджмента заключается в 
том, чтобы развивать собственные, трудно ко-
пируемые другими компаниями компетенции 
как основной залог успеха бизнеса [2].  

Обладая определенными ресурсами, орга-
низация развивает собственные способности к 
деятельности, формируя свои конкурентные 
возможности, трансформирующиеся по мере 
приобретения опыта в  компетенции - совокуп-
ность навыков, знаний, ноу-хау, ресурсов и тех-
нологий, которые, становясь ценными в глазах 
потребителей, создают основу для ее конку-
рентного преимущества. Таким образом, «в то 
время как ресурсы являются источником спо-
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собностей фирмы, способности есть основной 
источник ее конкурентного преимущества» [5]. 

Понятие «ресурсы» включает в себя все 
факторы, позволяющие компании производить и 
реализовывать продукцию или услуги на рынке 
и подразделяются  на две основных категории: 
входные, являющиеся предметом купли – про-
дажи и поступающие из внешней среды, а также  
организационные, которые вырабатываются и 
накапливаются внутри организации.  

К входным ресурсам относятся материаль-
ные (сырье, материалы, станки, оборудование и 
финансовые ресурсы) и нематериальные (ин-
формационные и человеческие ресурсы), с пре-
обладающей долей первой категории. Организа-
ционные ресурсы, в свою очередь, также под-
разделяются на материальные (специально вы-
строенные фирмой объекты, необходимые по 
технологии производства) и нематериальные 
(имидж, организационная культура, технология, 
способности, бренды, патенты, торговые марки, 
человеческие знания и знания, овеществленные 
в документах и пр.), однако с преобладающей 
долей нематериальных ресурсов  

К разновидности организационных ресур-
сов относятся также способности, которые  вы-
рабатываются и накапливаются в организации и 
связанны с человеческими знаниями, навыками 
и опытом в области эффективного использова-
ния материальных и нематериальных ресурсов, 
что находит свое отражение в высокой произво-
дительности труда, гибкости, а так же высоком 
качестве деятельности во всех функциональных 
областях деятельности. 

Производной от категории «ресурсов» яв-
ляется понятие «компетенция», являющееся 
способом  конфигурации способностей и ресур-
сов экономической системы. Прахалад К.К. и 
Хамел Г. под ключевой компетенцией понимают 
«коллективное научение организации, в частно-
сти, умение координировать разнообразные 
производственные навыки и интегрировать мно-
гочисленные технологические потоки» [16]. Не-
которые авторы при этом отождествляют клю-
чевую компетенцию с организационным знани-
ем или интеллектуальным капиталом организа-
ции. Поэтому, с одной стороны, компетенции 
это ресурсные возможности компании, а с дру-
гой – способности, отражающие максимально 
возможные способы эффективного использова-
ния материальных и нематериальных ресурсов в 
определенной функциональной области дея-
тельности экономической системы [8]. Будучи 
однажды разработанными, компетенции оказы-
вают влияние на ресурсы, из которых они полу-
чили свое развитие, трансформируя их во что-то 
новое. 

Т.е. компетенции можно рассматривать как 
определенные организационные механизмы, 
основывающиеся на человеческих знаниях, 
навыках и опыте, позволяющие обеспечить  оп-
тимальные комбинации различных ресурсов, в 
том числе способностей, приводящие к дости-
жению конкурентных преимуществ. При этом, 
если они неотделимы от фирмы, не могут быть 
воспроизведены конкурентами и позволяют 
фирме повышать свою эффективность – такие 
компетенции рассматриваются как ключевые. 

«Будучи мало мобильными или немобиль-
ными вовсе, ресурсы невозможно перепродать, 
вследствие чего они становятся менее полезны-
ми прочим потенциальным пользователям, они 
не так легко передаются от того, кто ими поль-
зуется изначально», что способствует созданию 
долгосрочного конкурентного преимущества 
[4]. Необходимо подчеркнуть, что далеко не все 
ресурсы представляют собой стратегическую 
ценность для компании, поскольку некоторые из 
них могут даже препятствовать реализации 
успешных стратегий или же не оказывать ника-
кого существенного влияния на ее деятельность. 
Ресурсы могут считаться  таковыми,  если соот-
ветствуют следующим критериям: 

- являются ценными, т.е. позволяют органи-
зации улучшить свое положение на рынке по 
сравнению с конкурентами; 

- являются редкими, т.е. спрос на подобные 
ресурсы должен значительно превышать пред-
ложение; 

- не подвержены  копированию или замене 
субститутами. 

Следовательно, ресурсы могут стать источ-
ником устойчивого конкурентного преимуще-
ства только в случае, если компании-
конкуренты, не имеющие данных ресурсов, не 
смогут получить их и в будущем. В качестве 
ресурсов, способных обеспечить стратегические 
преимущества компании, чаще всего  выделяют: 

-  физические ресурсы (машины, заводы);  
- человеческие ресурсы (опыт, образование 

и способности сотрудников организации);  
- финансовые ресурсы (нераспределенная 

прибыль, акционерный и заемный капитал); 
-  организационные ресурсы (сформирован-

ные команды, дружеские отношения, доверие, 
репутация). 

Необходимо отметить, что источником и 
способностей, и компетенций являются знания, 
которыми, в свою очередь, обладает один из 
наиболее важных ресурсов предприятия - пер-
сонал. Приложение ресурсного подхода к чело-
веческим ресурсам позволяет рассматривать их 
как независимый потенциал, который может 
быть преобразован посредством инструментов 
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управления в специальные конкурентные пре-
имущества организации, при условии, что со-
трудники добавляют ценность, навыки и уме-
ния, которыми они обладают, являются редки-
ми, уникальными и не могут быть повторены 
конкурентами, а сами работники не могут быть 
заменены другими. 

Компетенция рассматривается как  характе-
ристика личности, т.е. ее способность работать 
со «знанием», поэтому непосредственно управ-
лять своими способностями может только сам 
человек. В то же время, сами по себе сотрудни-
ки не являются носителями устойчивых конку-
рентных преимуществ. Эти преимущества орга-
низация получает только тогда, когда применяет 
соответствующие методы для превращения та-
ких ресурсов в человеческий капитал, в течение 
длительного времени генерирующий ценность 
для организации. Компетенции создают допол-
нительную стоимость благодаря более эффек-
тивному использованию ресурсов, поскольку 
основываются на индивидуальных и корпора-
тивных навыках и знаниях. Поэтому, для того 
чтобы создавать свои конкурентные преимуще-
ства, организация должна инвестировать сред-
ства в развитие ключевых навыков и знаний. 

В современных условиях все субъекты эко-
номических отношений вынуждены функциони-
ровать в условиях ограниченных ресурсов. Ре-
гион также не является исключением и специа-
лизируется на тех видах деятельности и произ-
водства, по которым в каждый момент времени 
обладает абсолютными или относительными 
преимуществами. По мнению М. Портера реги-
ональная и национальная  конкурентоспособ-
ность зависит от способности отраслей эконо-
мики к инновациям и модернизации, достигает-
ся в тех отраслях, где внутренние условия ока-
зываются наиболее благоприятными, перспек-
тивными и динамичными. Поэтому в системе 
регионального управления должны формиро-
ваться новые приоритеты и стратегии развития 
региональной системы, основывающиеся на 
устойчивых конкурентных преимуществах, поз-
воляющих выстраивать конкурентную позицию 
региона в долгосрочной перспективе.  Одним из 
возможных вариантов достижения указанной 
цели является использование концепции ключе-
вых компетенций как современной теории о 
конкурентных преимуществах.  

Поскольку региональная экономическая си-
стема, как и любое предприятие, выступает в 
роли хозяйствующего субъекта и рассматрива-
ется как квазикорпорация со свойствами эконо-
мической организации, следовательно, положе-
ния ресурсной теории фирмы и понятия стерж-
невых компетенций применимы и к экономике 

региона. Регион должен не только производить 
блага, но и формировать нужную среду, привле-
кать ресурсы и обеспечивать их эффективное 
использование, создавать необходимые условия 
для повышения конкурентоспособности пред-
приятий и организаций, чтобы привлекать и 
удерживать их на данной территории. В этих 
условиях регион вынужден разрабатывать ак-
тивные стратегии, создавать и развивать конку-
рентные преимущества, защищая при этом свою 
долю рынка [3]. 

И в то время как ресурсная теория теряет 
свою актуальность по отношению к фирме, что 
вызвано смещением акцентов и определяющим 
воздействием внешней среды на ее эффектив-
ность в конкурентной борьбе, то по отношению 
к региональным системам наибольшее влияние 
имеют внутренние источники, т.е. конкурентные 
преимущества более высокого порядка.  

Под ключевыми компетенциями региона 
мы предлагаем понимать его способности эф-
фективнее других использовать имеющиеся и 
создавать недостающие ресурсы, необходимые 
для обеспечения расширенного воспроизводства 
основных сфер жизнедеятельности местного 
сообщества, обеспечивающие своеобразие и 
конкурентоспособность инвестиционной, соци-
альной, политической, культурной и предпри-
нимательской подсистем региональной эконо-
мики.   

Ключевые компетенции региона представ-
ляют собой сочетание имеющихся ресурсов (ма-
териальных и нематериальных) и способностей, 
выработанных экономической системой, позво-
ляющих повышать региональную эффектив-
ность в различных сферах жизни общества, со-
здавая конкурентные преимущества и повышая 
конкурентоспособность, что в свою очередь   
позволяет увеличивать капитализацию регио-
нальных производителей товаров и услуг и по-
вышать  инвестиционную привлекательность 
территории (рис. 1).   

В целях повышения конкурентоспособно-
сти основной акцент необходимо сделать имен-
но на нематериальные активы, особенно в той 
их части, которая напрямую связана с человече-
ским капиталом [13]: знания о продуктах, тех-
нологиях и рынках, которые являются собствен-
ностью компаний региона; репутация и имидж; 
отношения с каналами и конечными пользовате-
лями, отражающиеся в их рыночных долях и 
высоких показателях удовлетворенности клиен-
тов; организационная культура и отработанные 
процессы, позволяющие компаниям региона 
оставаться лидерами; бизнес-климат и прочие. 
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Рис.1. Соотношение основных понятий ресурсной теории по отношению к региону 
 

Подобные активы не поддаются физиче-
скому и моральному износу, а наоборот, спо-
собны приобретать все большую ценность с те-
чением времени и обеспечивать устойчивые 
конкурентные преимущества [10]. Поэтому одой 
из актуальных задач управления является иден-
тификация имеющихся в регионе текущих запа-
сов нематериальных активов, а также успешное 
стратегическое управление ими. 

Вывод. Таким образом, можно отметить, 
что в современных условиях системы управле-
ния знаниями превращаются в системы управ-
ления компетенциями, так как именно способ-
ность сотрудников использовать знание  являет-
ся основным ресурсом не только предприятий, 
но и регионов. Для этого необходимо сделать 
акцент в  управлении человеческими ресурсами 
на управление текущими и будущими компе-
тенциями для создания стратегического конку-
рентного преимущества. Выявление ключевых 
компетенций позволяет формировать конку-
рентные преимущества региональной экономи-
ческой системы, использовать их в управлении 
его имиджем, а также служить обоснованием  

мероприятий  государственной региональной 
политики по выравниванию уровня развития.   
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