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Аннотация. В результате сравнительного анализа концепций спонтанной стратегии 
Г. Минцберга, ключевых компетенций Г. Хамела и К. К. Прахалада и трансформации 
знаний И. Нонака и Х. Такеучи обоснована необходимость формирования интегрированной 
концепции стратегического управления, учитывающей организационную культуру, 
интеллектуальный капитал и ключевые компетенции отдельных сотрудников организации 
в целом. Доказано, что интегрированный метод управления позволяет выявить конкурентные 
преимущества и использовать их для повышения конкурентоспособности предприятия 
в условиях высокой неопределенности внешней и внутренней среды. 
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Введение 

Новые вызовы, которые ставит перед 
предприятиями сегодня внешняя среда, 
обусловлены ее нестабильностью и посто-
янной изменчивостью. Предприятия нахо-
дятся в непрерывном поиске методов и ин-
струментов стратегического управления, 
чтобы адаптироваться к изменениям и при 
этом оставаться конкурентоспособными на 
отечественном и зарубежном рынке. Пра-
вильно выстроенная стратегия, направлен-

ная на развитие конкурентных преимуществ 
и обеспечение конкурентных позиций, на 
устойчивое развитие предприятия и его 
жизнеспособность среди конкурентов, тре-
бует разработки таких концептуальных по-
ложений стратегического управления кон-
курентоспособностью, которые позволят 
не только выживать в условиях неопределен-
ности, но и эффективно функционировать 
на рынке. 
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Стратегическое управление как объект научного анализа 
Следует отметить, что несмотря на большое 

количество публикаций на тему стратегиче-
ского управления как в зарубежной, так и в оте-
чественной литературе, стратегическому управ-
лению конкурентоспособностью промышлен-
ных предприятий в настоящее время уделяется 
недостаточно внимания. Руководители отече-
ственных промышленных предприятий в ос-
новном сосредоточиваются на управлении кон-
курентоспособностью продукции, что не поз-
воляет выстроить целостную систему стратеги-

ческого управления конкурентоспособностью 
предприятия, — и концептуальные положения 
остаются недостаточно разработанными. 

Становление стратегического управле-
ния фирмами началось в Западной Европе 
и США в начале 1960-х гг. В. С. Катькало 
в работе «Исходные концепции стратегиче-
ского управления и их современная оценка» [3] 
рассмотрел зарождение, эволюцию и концеп-
туальные подходы к стратегическому управ-
лению (см. таблицу). 

 
Концепции стратегического управления предприятием 

Автор Характеристика концепции

А. Чандлер Концепция стратегии и организационной структуры базируется 
на трактовке их взаимодействия. Концепция разработки страте-
гии трактует интеграцию организационных функций. Введены де-
финиции понятий «стратегия» и «структура».  Стратегический 
уровень управления отделен от оперативного [11]

К. Эндрюс В концепции корпоративной стратегии трактовка единства струк-
туры и стратегии дополнена влиянием окружающей среды. Раз-
работан метод SWOT, позволяющий на основе анализа факторов 
внутренней и внешней среды предприятия формировать страте-
гию для конкретной ситуации. Общая логическая форма концеп-
ции: «формулирование — осуществление — оценка» [9]

И. Ансофф Концепция стратегического планирования строится на основе ал-
горитмизации процесса принятия стратегических решений. Мо-
дель включает три группы принятия решений: «стратегическую», 
«административную» и «оперативную». Данная концепция допол-
няет модель А. Чандлера системами управления [1]

Бостонская  
консалтинговая 

группа (BCG,  
основатель  

Б. Хендерсон)

Концепция базируется на разработке модели портфельного ана-
лиза с помощью оригинальных аналитических инструментов 
и схем, таких как «кривая опыта» и матрица «Рост — доля рынка». 
Данный инструментарий позволяет определить потребность про-
дукта в инвестициях и его долю на рынке [8]

Консалтинговая 
группа McKinsey

Концепция стратегической бизнес-единицы (СБЕ) и матрица 
«Привлекательность отрасли — конкурентная позиция». Акцент 
сделан на получении прибыли в длительном периоде и на выборе 
альтернативного инвестиционного решения в зависимости от 
привлекательности отрасли, в которой функционирует СБЕ [3]
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Как видно из таблицы, концепции страте-
гического управления предприятиями имеют 
много общего, дополняют друг друга, но вме-
сте с тем отличаются методы и инструменты, 
а также факторы, оказывающие влияние на 

формирование и реализацию стратегии. Мно-
гие концепции в качестве стратегических целей 
обозначают: достижение конкурентных пре-
имуществ, завоевание конкурентных позиций 
и повышение конкурентоспособности. 

 
Основные элементы структуры стратегического управления 
На начальном этапе формирования и раз-

вития стратегического управления ученые 
выделяли «жесткие» факторы, такие как 
структура, стратегия, планирование, влия-
ние внешней среды. В последующем разви-

тии теории стратегического управления 
(концепция спонтанной стратегии, концеп-
ция ключевых компетенций) «мягкие» фак-
торы выделяются как основные при разра-
ботке стратегии предприятия, это — стиль 

Автор Характеристика концепции

Консалтинговая 
группа Артура 

Д. Литтла

Концепция стратегического управления рассматривает сочетание 
стадии жизненного цикла отрасли (предприятия) и конкурентной 
позиции предприятия, что позволяет выбрать наиболее эффек-
тивную стратегию его развития [10]

М. Портер Концепция конкурентных стратегий связывает конкурентоспо-
собность предприятия с использованием факторов производства 
при стратегическом анализе, что в результате определяет его кон-
курентные преимущества [7] 

Г. Минцберг,  
Т. Петерс  

и Р. Уотерман

Концепция спонтанной стратегии доказывает ее преимущество 
перед стратегиями, основанными на формализованном планирова-
нии. «Мягкие» элементы менеджмента, направленные на контроль 
стиля управления, состава персонала и навыков работников, орга-
низационную культуру, считаются такими же важными факторами 
стратегического управления, как его «жесткие» элементы — струк-
тура, стратегия, система управления [5; 13]

Г. Хамел,  
К. К. Прахалад

Концепция ключевых компетенций, которые рассматриваются как 
«интегрированные наборы навыков, умений и технологий». Они 
представляют собой «сумму полученных знаний по всем отдельным 
наборам навыков и умений в отдельных организационных подраз-
делениях». Эти компетенции формируют интеллектуальный капи-
тал фирмы, который не ограничен наличием этих компетенций 
у отдельного человека или даже у небольшой команды, а также 
может выходить за пределы отдельной бизнес-единицы [12]

И. Нонака,  
Х. Такеучи

Концепция трансформации знаний формулирует создание орга-
низационных знаний, интеллектуального капитала. Это так на-
зываемая спираль знаний, которая создается людьми и трансфор-
мируется в организации через неформальные сети. Эти знания 
составляют конкурентный ресурс компании [4]

Таблица  (Продолжение)
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управления, состав работников и их навыки, 
организационная культура. 

При разработке как запланированных, 
так и спонтанных стратегий используются 
пять элементов стратегии (5P) Г. Минцберга: 
план, прием, паттерн, позиция и перспек-
тива. Спонтанные стратегии чаще харак-
терны для периода высокой неопределенно-
сти внешней и внутренней среды предприя-
тия, которой свойственно не планирование, 
а формирование под влиянием изменчивости 
факторов внешней и внутренней среды — 
через действия и реакцию руководства. 
Следует отметить, что успешность данной 
стратегии будет зависеть от компетенций 
персонала предприятия и уровня развития 
организационной культуры. Такая страте-
гия повышает мотивацию сотрудников, по-
скольку позволяет им проявить инициативу 
и повысить уровень своих компетенций [2]. 

Концепция ключевых компетенций 
Г. Хамела и К. К. Прахалада утверждает, что 
для повышения конкурентоспособности 
фирмы необходимо непрерывное обучение 
персонала с целью обогащать и совершен-
ствовать его компетенции в зависимости 
от ситуации на рынке и неопределенности 
факторов внешней и внутренней среды. 
Г. Хамел и К. Прахалад разработали концеп-
цию ключевых компетенций [12, с. 217], в пе-
реводе С. А. Попова она сформулирована 
так: «Главный вызов в конкуренции за буду-
щее для любой конкретной компании — это 
опережающее создание корневых компетен-
ций данной компании, которые открывают 
для нее будущие возможности…» [6, с. 76]. 

Близка к концепции ключевых компетен-
ций и концепция трансформации знаний, 
которую предложили И. Нонака и Х. Такеучи. 
Они считают, что знания отдельного инди-
вида, явные и неявные, трансформируются 
в организационные знания, которые пере-
даются вновь пришедшим в организацию со-
трудникам и используются на благо органи-
зации, для повышения ее конкурентоспособ-
ности. 

Представленные выше концепции взяты 
нами за основу формирования концептуаль-
ных положений стратегического управления 
конкурентоспособностью промышленных 
предприятий в современных условиях высо-
кой неопределенности на отечественном 
и зарубежном рынке. Главное внимание в рас-
сматриваемых концепциях уделяется органи-
зационной культуре и человеческому фак-
тору. 

На рисунке (см. ниже) представлены эле-
менты стратегического управления конкурен-
тоспособностью промышленного предприя-
тия. 

Мониторинг включает исследование 
внешних факторов макро- и микроокруже-
ния предприятия, среди которых — полити-
ческие, экономические, социальные, тех-
нологические предприятия, стейкхолдеры 
и др. Помимо этого, проводится исследова-
ние факторов внутренней среды, причем 
среди классических факторов, учитываемых 
при мониторинге, таких как цели, задачи, 
структура, особое значение имеют следую-
щие факторы внутренней среды: потенциал 
персонала, уровень развития организацион-
ной культуры, стиль управления, инвестиции 
в обучение и развитие персонала. Всё это 
способствует формированию интеллектуаль-
ного капитала предприятия. Исследование 
этих факторов позволяет выявить ключевые 
компетенции предприятия и направления их 
развития, что позволяет определить его кон-
курентные преимущества и конкурентные 
позиции на рынке. В свою очередь, четкое 
знание конкурентных преимуществ и кон-
курентных позиций предприятия позволяет 
принимать эффективные управленческие ре-
шения, разрабатывать мероприятия по по-
вышению конкурентоспособности. 

На этапе реализации мероприятий важно 
адекватно и быстро реагировать на возмож-
ные отклонения, связанные с неустойчи-
востью внешней и внутренней среды. Этому 
способствуют: высокая адаптивная органи-
зационная культура и условия, в которых 
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использование потенциала персонала и клю-
чевых компетенций предприятия наиболее 
эффективно. Заключительным этапом стра-

тегического управления является оценка кон-
курентоспособности предприятия, эффектив-
ности стратегического управления. 

 
Заключение 
Таким образом, анализируя теоретиче-

скую базу концепций стратегического управ-
ления, мы выявили концепции, ориентиро-
ванные на повышение конкурентоспособ-
ности предприятия, и обосновали необхо-
димость формирования интегрированной 
концепции, базирующейся на положениях 
концепции спонтанной стратегии Г. Минц-
берга, концепции ключевых компетенций 
Г. Хамела и К. К. Прахалада и концепции 
трансформации знаний И. Нонака и Х. Таке-
учи. Это обусловлено высоким уровнем не-
определенности внешней и внутренней среды 
промышленных предприятий в современных 

условиях. Далее мы выделили факторы внут-
ренней среды, которым в обозначенных кон-
цепциях стратегического управления уде-
ляется главное внимание. Развивая методоло-
гию мониторинга в направлении формирова-
ния интеллектуального капитала предприятия, 
мы сделали вывод, что знания, накопленные 
в организации, трансформируются и адапти-
руются под условия внешней и внутренней 
среды, делают предприятие гибким и позво-
ляют использовать его ключевые компетенции 
для преодоления угроз, связанных с неопре-
деленностью и рисками, что позволяет повы-
сить его конкурентоспособность. 

Мониторинг факторов 
внешней 

и внутренней среды

Выявление ключевых 
компетенций 
предприятия

Определение 
конкурентных 
преимуществ 

и позиций

Разработка мероприятий 
по повышению 

конкурентоспособности  
предприятия 

Реализация 
мероприятий

Оценка 
конкурентоспособности 

предприятия
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