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Введение

На сегодняшний день степень неопре-
деленности, вызванная влиянием 
различных факторов на дальнейшую 

деятельность компаний, значительно воз-
растает, а связано это с быстрой и дина-
мичной трансформацией внешней среды, 
причем порой вне зависимости от места на-
хождения и размера фирм. В связи с этим 
большинство руководителей организаций 
вынуждены искать новые способы измене-
ний. Это могут быть реформирование, ре-
организация, модернизация, реструктуриза-
ция, цифровизация (смена аналоговой фор-
мы передачи информации на цифровую), а 
также всевозможные нововведения. Такого 
рода преобразования позволяют компаниям 
в той или иной мере подстраиваться к из-

меняющимся условиям, дают возможность 
повысить собственную конкурентоспособ-
ность, а также найти прорывные идеи и 
принципиально новые перспективы разви-
тия. Стоит отметить, что сейчас для успеха 
компаний, будь то промышленная компания, 
государственное учреждение либо обще-
ственная организация, огромное значение 
имеют внутрифирменные факторы. К то-
му же структура ресурсов, определяющих 
успех организаций, заметно усложнилась 
и теперь на обновленном этапе технико-
экономического развития решающую роль 
играют нематериальные ресурсы и пробле-
мы их воспроизводства [Платонов, Воро-
бьев, Тихомиров, 2012]. 

Современные компании существенно 
отличаются от «прежних предприятий», где 
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В статье рассмотрены динамические способности, определяющие новые возможности в управлении и 
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день затрагивает все сферы бизнеса. Изучение новых организационных возможностей применительно к 
современным условиям хозяйствования является фундаментальной научной задачей данного исследования, 
так как для развития и наращивания собственной конкурентоспособности помимо имеющихся ресурсов 
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организационно-специфические компетенции. В данной работе рассмотрены понятия динамических способ-
ностей и организационных способностей, представленные разными учеными экономистами. Предложены 
динамические модели, одной из которых является динамическая аналитическая модель на основе ресурс-
но-ориентированного подхода, где важнейшим звеном выступает динамический потенциал, состоящий из 
динамических способностей и динамических ресурсов. В качестве отдельного элемента динамического 
потенциала выделен абсорбирующий потенциал, который также оказывает влияние на развитие компаний.
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ключевое значение среди внутренних фак-
торов имели ресурсы (активы), а анализ эф-
фективной деятельности заключался в ис-
следовании взаимосвязи между ними и фи-
нансовым результатом деятельности пред-
приятия. Сегодня, с появлением концепции 
«интеллектуального капитала» (ИК), состав 
внутрифирменных факторов, обеспечиваю-
щих конкурентное преимущество, не огра-
ничивается только одними ресурсами. Хотя 
стоит признать, что концепция ИК сначала 
могла лишь подчеркнуть значимость немате-
риальных ресурсов в рамках старой иссле-
довательской парадигмы «ресурсы — ре-
зультат» [Елисеева, Платонов, 2014]. Однако 
дальнейшее развитие ресурсно-ориентиро-
ванного подхода (РОП) — системно-ком-
плексной оценки внутрифирменных факто-
ров компании — позволило по-другому оце-
нить эффективную деятельность и иначе 
подойти к пониманию стабильности конку-
рентного преимущества (СКП). 

РОП объясняет успешность компаний 
наличием определенных ресурсов. В ос-
нове РОП рассматриваются исключитель-
ные редкостные организационные ресурсы, 
ядро которых образуют коммерческие, тех-
нологические сведения, организационные 
навыки, опыт знания и умения персонала 
(собственников, менеджеров-управленцев, 
работников-исполнителей). Причем эти зна-
ния могут быть собраны и накоплены только 
при коллективной и совместной деятельно-
сти всей компании в целом. Согласно РОП 
главное предпочтение отдается внутрен-
ним характеристикам деятельности компа-
нии, анализу сильных и слабых ее качеств, 
а не поведению и действиям конкурентов, 
состоянию и положению в отрасли, как это 
было раньше. Развитие и совершенствова-
ние внутренних ресурсов, их оптимальное и 
наилучшее использование благоприятству-
ет генерированию ключевых компетенций, 
при этом гарантируя конкурентное преиму-
щество, а вместе с тем и постоянную дли-
тельную рентабельность для фирмы. Имен-
но сочетание определенных ресурсов, зна-

ний и технологий и проч. делают компанию 
уникальной, а следовательно, объясняют ее 
успешность [Никифорова, 2017]. 

Безусловно, для компаний важны цен-
ные, редкостные, неподражаемые (конку-
ренты не в состоянии воссоздать данные 
ресурсы у себя на предприятии) и незаме-
нимые ресурсы. Если же результат работы 
можно достичь путем использования альтер-
нативных ресурсов, то, конечно, на долго-
срочное конкурентное преимущество фир-
ма рассчитывать не может. Все же стоит 
заметить, что РОП имеет один достаточно 
важный недостаток, который заключается в 
том, что оценка ценности ресурсов компа-
нии производится лишь «ретроспективно» 
(взгляд на прошлое) [Priem, 2001].

РОП нельзя использовать прогностиче-
ски, поскольку он рассматривает фирму как 
сложную хозяйственную систему, а сложная 
хозяйственная система не поддается про-
гнозу. Фактически фирму можно прогнози-
ровать лишь тогда, когда она легко упро-
щается. Здесь можно выделить какой-либо 
один показатель, но это все относительно. 
РОП не сводится к показателям, посколь-
ку это система факторов, причем как коли-
чественных, так и качественных. Повторим, 
РОП подходит к рассмотрению фирмы как 
сложной хозяйственной системы, которая 
отличается от комплексной хозяйственной 
системы (см. табл. 1).

Ценность ресурсов на будущее предуга-
дать очень трудно, так как они во многом за-
висят от внешних рыночных изменений. Цен-
ные и редкие ресурсы сегодня могут расте-
рять свою редкость и ценность уже завтра. 
К примеру, альтернативой для ископаемых 
видов топлива может выступать солнечная 
энергия; современные технологии в обла-
сти аккумуляторных батарей делают заме-
нимыми ресурсами нефть, газ и т.д. Исходя 
из этого, предсказать успешность фирмы в 
будущем, ориентируюсь исключительно на 
нынешнее качество ее ресурсов, довольно-
таки сложно. На практике компании сталки-
ваются с достаточно часто изменяющейся 
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Сложная система Комплексная система

Имеет много динамических элементов Имеет много динамических разнородных элементов

Существуют паттерны изменения элементов системы Существуют паттерны изменения свойств системы

Есть предсказуемая корреляция между состоянием 
в прошлом и в будущем

Отсутствует предсказуемая корреляция между состоя-
нием в прошлом и в будущем

Можно предсказать результат функционирования 
сложной системы

Проблематично предсказать результат функциониро-
вания комплексной системы

Таблица 1. Различия между сложной и комплексной хозяйственной системами

Table 1. The differences between the complex and integrated economic systems

Источник: [Платонов, Овсянко, 2012, с. 10].

внешней средой, где новейшие открытия, 
технологии, а также действия со стороны 
конкурентов могут внезапно и непредска-
зуемо изменить экономическую ситуацию. 

Нельзя не подчеркнуть и тот факт, что 
успешная компания, обладающая достаточ-
ным портфелем конкурентоспособных про-
дуктов, не может полагаться для обеспече-
ния конкурентоспособности в долгосрочном 
периоде только на конкурентоспособность 
продукции. По мнению В. С. Катькало, од-
ного из сторонников РОП, высок риск копи-
рования, так как СКП компании «не тожде-
ственно» конкурентной силе продукции на 
том основании, что ценовые и качественные 
характеристики продукта могут быть сыми-
тированы конкурентами в короткий срок и 
далее для фирмы не нести никакой эконо-
мической выгоды [Катькало, 2008]. C этим 
нельзя не согласиться. Ускоряющий темп из-
менений во внешней среде предопределил 
появление и развитие новой концепции «ди-
намических способностей» Д. Тиса и Г. Пи-
зано, согласно которой организация может 
развить способность реконфигурировать 
(изменять) существующую ресурсную базу 
в зависимости от постоянно меняющихся ус-
ловий в окружающей экономической среде 
[Teece, Pisano, Shuen, 1997].

Сегодня в условиях цифровой экономики 
компаниям необходимы серьезные преоб-
разования, потому что стабильность компа-
ний заключается не в статике, а в их способ-
ности находиться в постоянной динамике и 
успевать за изменяющимся миром. Актуаль-

ность выбранной темы очевидна ввиду того, 
что динамические способности организа-
ции — это одно из наиболее быстро разви-
вающихся направлений в стратегическом 
менеджменте. На сегодняшний день можно 
сказать, что это сформировавшаяся отдель-
ная теория, которая объясняет успешность 
предприятий в новых современных условиях 
хозяйствования и управления. 

В данном исследовании помимо понятий 
динамических и организационных способ-
ностей будет представлена динамическая 
аналитическая модель на основе РОП, где 
главным звеном выступает динамический 
потенциал и его неотъемлемая часть — аб-
сорбирующий потенциал. К тому же дина-
мические способности и динамические ре-
сурсы, образующие динамический потенци-
ал, являются факторами развития фирмы и 
формирования ее стабильного конкурентно-
го преимущества.

Проблема дифференцирования 
динамических и организационных 
способностей

Способность организаций изменять-
ся, осуществлять инновационную деятель-
ность и развиваться, а не стоять на месте в 
нынешних условиях хозяйствования стано-
вится ключевым фактором успеха предпри-
ятия. Как отмечалось выше, в рамках РОП 
появилась возможность комплексной оцен-
ки внутрифирменных факторов, где наряду 
с ресурсами рассматривались и другие важ
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нейшие факторы, среди которых в пер-
вую очередь можно выделить «организа-
ционные способности». Структура РОП, 
представленная А. Е. Карликом и В. В. Пла-
тоновым в научной работе «Аналитическая 
структура ресурсно-ориентированного под-
хода» (2013), наиболее конкретизирована 
под современную организацию. В предло-
женной авторами структуре РОП стабиль-
ное конкурентное преимущество склады-
вается за счет уникальности ресурсов/спо-
собностей и уникальности технологий/ком-
петенций, образующих потенциал фирмы 
[Карлик, Платонов, 2013а; Карлик, Плато-
нов, 2013б]. Акцент в РОП делается на вну-
трифирменные характеристики, которыми 
обладает та или иная организация, причем 
главным и важным моментом выступает их 
уникальность и редкостность. Уже упомина-
лось выше, что РОП не мог учесть динамику 
(ход развития на будущее), поскольку РОП 
исследует нынешнее состояние дел в фир-
ме, тогда как изменения, развитие, иннова-
ции предполагают динамику, а значит, ком-
панию нужно анализировать как «динамиче-
скую систему» [Елисеева, Платонов, 2014]. 

Умение организаций поддерживать и об-
новлять конкурентные преимущества в усло-
виях постоянно меняющейся внешней сре-
ды нашло свое отражение в рамках концеп-
ции «динамических способностей». Динами-
ческие способности привнесли динамизм в 
относительно статическую ресурсно-ориен-
тированную теорию [Eisenhardt, 2000]. Для 
того чтобы перейти к пониманию сущности 
понятия «динамических способностей» в со-
временном аспекте, давайте сначала рас-
смотрим, что же такое «организационные 
способности». Поскольку сторонники РОП 
(в частности, последователи концепции ди-
намических способностей) едины в своем 
представлении о поиске источника (ресур-
са) конкурентных преимуществ в компании, 
т.е. в ее внутренней среде. 

В экономической литературе существует 
множество формулировок понятия «орга-
низационные способности», причем среди 

ученых и экономистов-практиков нет един-
ства в понимании данной трактовки. К при-
меру, Д. Барни определял «организацион-
ную способность» как некую фундамен-
тальность, дающую возможность компании 
определять, подбирать и применять страте-
гии [Barney, 1992]. 

Р. Грант рассматривал «организацион-
ные способности» как потенциал группы ре-
сурсов для выполнения определенной за-
дачи и деятельности [Grant, 1996]. В страте-
гическом менеджменте «организационная 
способность» может пониматься как «рути-
на» [Felin, 2009]. Например, S. Winter органи-
зационную способность определял как ру-
тину высокого уровня, которая представля-
ет организационному менеджменту набор 
управленческих альтернатив для обеспече-
ния определенного результата [Winter, 2003]. 
Хотя организационные рутины — это акку-
мулирование части знаний, направленных 
на повышение качества управления, обуче-
ние сотрудников и т.д. Первое и весьма кон-
кретное определение «рутины» предложили 
R. Nelson и S. Winter. «Рутины» — это укре-
пившиеся в компании повторяющиеся мо-
дели взаимодействия (pattern), причем зна-
ние о таком взаимодействии неявно. Это го-
ворит о том, что оно нигде не прописано, а 
самим исполнителям бывает порой сложно 
объяснить те модели действий, с которыми 
им приходится сталкиваться в рабочем про-
цессе [Priem, 2001]. 

Таким образом, организационные рути-
ны являются важнейшим звеном в органи-
зационных способностях. Рутины являются 
групповым, а не индивидуальным явлением, 
укоренены в организации и представляют 
неявное знание. Они собираются и накапли-
ваются в ходе длительного процесса хозяй-
ственной деятельности компании (инструк-
ции, правила, нормы). Это то, как в ней при-
выкли и умеют решать вопросы в рабочем 
порядке, т.е. как выстроена система приня-
тия решений. 
    Организационные рутины обеспечивают 
механизмы защиты от нерационального по-
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ведения экономических агентов [Кузьминов, 
2006]. Рутины зависят от контекста (внутри-
организационной среды), и очень трудно ме-
нять так называемые неэффективные рути-
ны. Их достаточно сложно сымитировать, од-
нако они являются фактором постоянства и 
изменчивости. Стоит отметить, что фирма не 
может оперативно (быстро) менять рутины. 
Практически невозможно пересадить эф-
фективные рутины в другие организации. 
Бездеятельность (инертность) организаци-
онных рутин необходимо рассматривать при 
оценке перспектив в использовании подхо-
дов к организационному инжинирингу (на-
пример, бенчмаркинг). Рутины являются 
ключевым фактором РОП, выступают обяза-
тельным неотчуждаемым фактором, которые 
могут усиливать либо ослаблять эффектив-
ность и результативность деятельность орга-
низации (медленное принятие). Компании с 
более правильными и соответствующими ру-
тинами развиваются и укрупняются, а другие 
же уходят и исчезают с рынков деятельности. 

Еще одним важным звеном в организа-
ционных способностях выступают органи-
зационные механизмы (методы организации 
и управления), которые разрабатываются 
той или иной компанией и обычно закре-
плены в положениях и регламентах и про-
чих корпоративных документах. В отличие 
от организационных рутин они могут быть 
легко сымитированы конкурентами, поэто-
му требуют особого режима защиты. Более 
широкое определение «организационных 
способностей» в современной трактовке 
предлагают А. Е. Карлик и В. В. Платонов. В 
этой трактовке организационные способно-
сти делятся на две части: рутины и органи-
зационные механизмы (методы). По мнению 
авторов, «организационная способность» — 
это прежде всего возможность фирмы при-
обретать, использовать, воспроизводить и 
комбинировать ресурсы, а на более дета-
лизированном уровне технологии — соци-
ально-физические системы, сконфигури-
рованные таким образом, чтобы получить 
конкретный вид эффекта и организацион-

но-специфические компетенции, необходи-
мые для достижения определенного уровня 
эффективности и результативности при соз-
дании и производстве конкретного эффек-
та [Карлик, Платонов, 2013а]. Организаци-
онные способности могут включать в себя 
следующие составные элементы: навыки; 
организационные методы; организационные 
структуры; правила принятия решений.

Среди единомышленников концепции ди-
намических способностей также нет общего 
мнения в определении (содержание значе-
ния) понятия динамических способностей. 
Д. Тис — основатель данной концепции — 
определял «динамические способности» 
как потенциал компании в формировании, 
интегрировании (объединении) и реконфи-
гурации (изменении) внутренних и внешних 
компетенций в целях соответствия быстро 
трансформирующейся среде в достиже-
нии новых и инновационных преимуществ 
[Teece, 1997]. К. Хелфат под динамическими 
способностями понимал способности ком-
пании целенаправленно формировать, на-
ращивать и совершенствовать собственные 
ресурсы [Helfat, 2009]. Р. Амит и П. Шумей-
кер рассматривали динамические способно-
сти как периодически повторяющийся про-
цесс продуктовых инноваций в комплексе с 
производственной гибкостью и способно-
стью отреагировать на рыночные изменения 
[Amit, Schoemaker, 1993].

По мнению M. Zollo и S. Winter, динами-
ческие способности — это некий результат 
организационного обучения и способ ста-
бильной коллективной деятельности, благо-
даря которой фирма постоянно формирует, 
изменяет и преобразовывает свои операци-
онные рутины в намерении повысить управ-
ленческую эффективность [Zollo, 2002].  
А. Е. Карлик и В. В. Платонов придержи-
ваются следующего определения динами-
ческих способностей — это способности 
фирмы создавать, интегрировать и рекон-
фигурировать компетенции и технологии, 
чтобы реагировать на быстро изменяющу-
юся хозяйственную среду. Авторами дела-
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ется акцент и на технологии, и на компетен-
ции, без которых современным компани-
ям в меняющейся среде невозможно раз-
виваться и конкурировать на рынке. Под 
технологией понимается социально-физи-
ческая система, сконфигурированная так, 
чтобы производить определенный тип эф-
фекта, причем не стоит ассимилировать 
(уравнивать) ее с технологическими про-
цессами, поскольку они являются частью 
технологии. Компетенции следует рассма-
тривать как организационные и личностные 
навыки, необходимые для достижения эф-
фективной и результативной деятельности. 
Динамические способности организациям 
позволяют наращивать СКП. 

Стоит отметить, что концепция динами-
ческих способностей в значительной сте-
пени схожа с комбинированием ресурсов 
по-новому, что Й. Шумпетер считал главной 
функцией предпринимательской миссии. 
Это значит, что динамические способности 
выступают в качестве источника возникно-
вения шумпетерианской ренты в дополне-
ние к дифференциальной ренте, заложен-
ной в РОП [Елисеева, Платонов, 2014]. Так-
же стоит подчеркнуть тот факт, что развитие 
концепции «динамических способностей» 
дало возможность применить существу-
ющую в экономической теории ключевую 
компетенцию — организационные рутины, а 
именно создать возможность для осущест-
вления ее эмпирического исследования, 
используя количественные и качественные 
характеристики в экономике фирмы, по-
скольку «рутина» — основа организацион-
ных способностей, а динамические способ-
ности обуславливают формирование новых 
и изменение существующих рутин [Hodgson, 
2008; Zollo, 2002]. 

Введение концепции динамических спо-
собностей в развитие ресурсно-ориенти-
рованной теории позволило дополнить со-
временную аналитическую структуру РОП, 
включающую в себя следующие концеп-
ции: ресурсы, организационные способно-
сти, технологии и компетенции. Благодаря 

данной упорядоченной структуре можно ис-
следовать связь и пропорции специальных 
ресурсов и способностей, формирующих 
СКП фирмы.  

Модели динамических способностей

Нельзя не добавить к вышесказанному, 
что в целях простоты анализа основатель 
концепции динамических способностей Д. 
Тис предлагает рассматривать динамические 
способности в виде трех составляющих:

1) способность воспринять изменения, 
происходящие во внешней среде, т.е. уви-
деть и обозначить новые экономические 
возможности и вероятные угрозы;

2) способность выбрать конкретную воз-
можность (решения) для развития;

3) способность достигать конкурентное 
преимущество за счет реконфигурации ком-
петенций и ресурсов компании, одним сло-
вом, это способность организации к вводу 
изменений [Teece, 2007].

Это значит, что концепция динамических 
способностей может быть включена в про-
цесс управления предприятием, в частно-
сти в управленческую информационную 
систему (Management Information System, 
сокращенно MIS) в качестве элемента си-
стемы поддержки принятия стратегических 
решений, поскольку представленная ниже 
модель динамических способностей может 
быть ориентиром к решению практических 
задач в управлении организацией в услови-
ях быстро меняющейся хозяйственной сре-
ды (см. рис. 1).

На рис. 2 представлена модель динами-
ческих способностей, разработанная на ос-
нове РОП.

Предлагаемая модель (см. рис. 2) кон-
кретизирована и более ориентирована на 
современные организации. В данной струк-
туре учтены все внутрифирменные факто-
ры, поддерживающие СКП, потому что увя-
заны с аналитической структурой РОП, где 
акцент сделан на уникальность специальных 
ресурсов и способностей фирмы.
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Рис. 1. Модель динамических способностей, предложенная O. A. Sawy и P. A. Pavlou, 2008

Fig. 1. The Dynamic Capability Model, proposed by O. A. Sawy and P. A. Pavlou, 2008

 

 
 

 

Рис. 2. Модель динамических способностей

Fig. 2. Model of dynamic abilities
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Динамическая аналитическая 
структура РОП

Интеграция «концепции динамических 
способностей» в аналитическую структуру 
РОП, предложенную А. Карликом и В. Пла-
тоновым [Карлик, Платонов, 2013а], позво-
ляет создать динамическую аналитическую 
структуру РОП. На рис. 3 представлена ди-
намическая аналитическая структура на ос-
нове аналитической структуры РОП.

Как видно из предложенной модели, и 
статический, и динамический потенциалы 
представляют собой две важнейшие состав-
ляющие всеобщего потенциала компании, 
участвующие в формировании стабильно-
го конкурентного преимущества и созда-
нии добавленной стоимости. Статическо-
му потенциалу соответствуют стадии про-
стого воспроизводства, где преимущество 
обеспечивается за счет существующих ре-
сурсов и организационных способностей. 

Динамический потенциал как итог взаимо-
действия динамических способностей и со-
ответствующих ресурсов фирмы способ-
ствует первоначальному установлению и 
наращиванию стабильного конкурентного 
преимущества. Именно данный потенциал 
отвечает за «инновационное развитие ком-
пании», т.е. ему соответствуют стадии рас-
ширенного воспроизводства. Статический 
и динамический потенциал формируют по-
тенциал организации. К примеру, если две 
компании имеют одинаковый потенциал, то 
конкурентное преимущество уже будет за-
висеть от внешних факторов: позициониро-
вание компании на рынке, маркетинговая 
стратегия, использование конкурентных 
стратегий, основанных на теории игр и т.д.

Следует разграничивать статический и 
динамический потенциалы, потому как они 
различаются по структуре. Каждому потен-
циалу соответствует определенный состав 

 

Рис. 3. Динамическая аналитическая структура, позволяющая формировать  
и наращивать стабильное конкурентное преимущество, разработанная автором  

на основе аналитической структуры РОП

Fig. 3. Dynamic analytical structure that allows to form and increase a stable competitive advantage, 
developed by the author on the basis of the analytical structure of the ROA
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ресурсов, организационных способностей, 
компетенций и технологий. Динамическая 
аналитическая структура, представленная 
на рис. 3, объединяющая в себе «концеп-
цию динамических способностей» на базе 
аналитической структуры РОП, позволяет 
анализировать компанию в динамике на ос-
нове имеющейся статики, поскольку дина-
мические способности в данной структуре 
рассматриваются как часть динамического 
потенциала, а также наглядно увидеть, како-
вы же изменения с введением тех или иных 
инноваций в связи с быстрой и динамичной 
трансформацией внешней среды.

Динамическая аналитическая структура 
на основе РОП может быть использована 
для исследования и объяснения результа-
тивности инноваций внутри фирмы, а дина-
мические способности выступают главным 
ключевым фактором, поскольку, интегрируя 
через рутины и организационные механиз-
мы, индивидуальные компетенции сотруд-
ников компании, динамические способно-
сти позволяют увидеть (обозначить), задей-
ствовать и реконфигурировать ресурсы. Но 
стоит понимать, что инновационная деятель-
ность не будет результативна, если органи-
зация обладает только значительными дина-
мическими способностями и не располагает 
должными ресурсами. 

Стоит добавить, что динамические спо-
собности нельзя рассматривать в отрыве от 
ресурсов компании, так как они не могут слу-
жить источником устойчивого конкурентно-
го преимущества ввиду их свойства эквифи-
нальности (т.е. возможности имитировать и 
передавать), так же как и наличие ресурсов, 
даже специфических, не гарантирует высо-
кий уровень конкурентоспособности ком-
пании в долгосрочном периоде, поскольку 
фирма должна обладать некой метаспособ-
ностью для эффективного использования 
ресурсов и адаптации к внешним изменени-
ям среды (в данном случае речь идет о ди-
намических способностях) [Орехова, 2011].

Концепция динамического потенциала, 
как важная часть успеха компаний

И. Елисеева и В. Платонов предлагают 
ввести понятие «динамический потенциал» 
как недостающее звено в исследовании ин-
новационной деятельности [Елисеева, Пла-
тонов, 2014]. По мнению авторов, «динами-
ческий потенциал» — это комбинация ди-
намических способностей и ресурсов, к ко-
торым прилагаются данные способности. 
Именно «динамический потенциал» преоб-
разует аналитическую структуру в динами-
ческую аналитическую структуру. Динами-
ческий потенциал — это концепция, рас-
сматривающая фирму в целом (холистский 
подход) как единую комплексную систему, 
оценка которой зависит от количественной 
и качественной информации. Это единство 
динамических ресурсов и динамических 
способностей использовать эти ресурсы. 
На рис. 4 представлена структура динами-
ческого потенциала, которая состоит из ди-
намических способностей и динамических 
ресурсов (динамические ресурсы — это все 
ресурсы, используемые для развития).

Ресурсы на рис. 4 разделены на пять 
групп по их типологии (классификации по 
признакам) с позиции экономического пове-
дения, где минимизируются издержки и мак-
симизируется чистая выгода [Руус, 2010].

Покомпонентно оценивая динамические 
способности и динамические ресурсы (все 
ресурсы компании), можно судить о дина-
мическом потенциале фирмы, поскольку на 
этот счет на сегодняшний день существует 
огромное количество научных публикаций. 
Динамические способности можно оценить, 
используя динамические показатели (оцен-
ка доли рынка, активов, выручки, прибыли). 
Данный анализ показательно представлен 
в работе С. В. Ореховой [Орехова, 2014].

Оценить ресурсы организации можно с 
помощью навигатора интеллектуального ка-
питала — графического представления си-
стемы развертывания ресурсов в организа-
ции, разработанного G. Roos [Roos, 2014]. 
Автор выявляет наиболее влиятельные ре-
сурсы, участвующие в создании ценности 
компании, причем наиболее влиятельным 
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 Рис. 4. Структура динамического потенциала компании

Fig. 4. Structure of the dynamic potential of the company

 

Рис. 5. Анализ динамических ресурсов и динамических способностей компании

Fig. 5. Analysis of dynamic resources and dynamic abilities of the company
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считается тот ресурс, который формирует 
конкурентное преимущество фирмы. Кро-
ме того, стоит заметить, что стратегии ком-
пании должны соответствовать и динами-
ческие способности, и ресурсы фирмы, в 
связи с чем инвестиции в ресурсы должны 
рассматриваться на уровне стратегии раз-
вития бизнеса (см. рис. 5).

Важность абсорбирующего 
потенциала в развитии компаний

Вместе с тем «концепция динамических 
способностей» должна быть также взаи-
моувязана с «концепцией абсорбирую-
щего потенциала». Основателями данной 
концепции — В. Коэном и Д. Левинталем — 
поднималась тема способностей, которые 
связаны с возможностью «поглощения» 
компаниями новых знаний извне. Данную 
способность ученые назвали абсорбцион-
ной способностью [Cohen, Levinthal, 1990]. 
Концепция абсорбирующего потенциала 
на сегодняшний день широко использует-
ся для объяснения инновационной деятель-
ности фирм, что доказательно подкреплено 
эмпирическими исследованиями. Впослед-
ствии «концепция абсорбирующего потен-
циала» была конкретизирована S. Zahra и 
G. George. Авторами был сделан акцент на 
разграничение «потенциального» абсор-
бирующего потенциала и «реализованно-
го» абсорбирующего потенциала [Zahra, 
George, 2002]. 

Абсорбирующий потенциал, по мнению 
В. Коэна и Д. Левинталя, — это потенциал, 
который позволяет распознать ценность 
внешних новых знаний и информации, асси-
милировать (претворить) их и коммерциали-
зировать [Cohen, Levinthal, 1990]. В качестве 
такой способности следует рассматривать 
инвестиции в НИОКР, в представленной мо-
дели (рис. 3) они выступают динамически-
ми ресурсами. Также важнейшим компонен-
том абсорбирующего потенциала является 
часть динамических способностей, которы-
ми выступают новые компетенции. Следо-

вательно, отличительной особенностью аб-
сорбирующего потенциала выступают его 
ресурсы и способности, благодаря которым 
фирмы «поглощают», извлекают и исполь-
зуют новую внешнюю информацию. Абсор-
бирующий потенциал — это способность чу-
жие идеи, наработки и др. абсорбировать из 
внешней сети, способность использовать 
внешние связи, взаимоотношения с заказ-
чиками, клиентами и т.д. для того, чтобы за-
имствовать их идеи, воспринимать чужие ин-
новации и применять в своей компании. 

Сетевые отношения — это и есть ресур-
сы. Например, банк вводит 1–2 аналоговых 
продукта (услуги), ранее не предлагаемые 
клиентам, но заимствованные у компаний со 
схожими интересами и услугами, тем самым 
увеличивается приток внешних потребите-
лей и растет выручка. Данный потенциал яв-
ляется частью динамического потенциала. 

Стоит отметить, что если организация 
не осуществляет регулярные инвестиции в 
новые знания (собственные НИОКР) — ре-
сурсы абсорбирующего потенциала, то она 
упускает возможность воспринимать и ос-
ваивать новую информацию, а значит, теря-
ет стабильное конкурентное преимущество. 
Даже крупные разовые инвестиции в виде 
чужих НИОКР не смогут привести к расши-
рению абсорбирующего потенциала, так 
как приобретение чужих лицензий на НИ-
ОКР предполагает лишь получение для не-
кой фирмы значимой доли динамических ре-
сурсов, но никак не определяет развитие ее 
собственных организационных способно-
стей. Поэтому здесь также нельзя говорить 
о стабильном конкурентном преимуществе, 
поскольку согласно концепции РОП ресурс 
должен быть уникальным, а знания, которые 
можно купить, нельзя считать уникальными. 

Нужно отметить, что абсорбция иннова-
ций не может привести к уникальному, «не-
копируемому» ресурсу, поскольку это лишь 
путь ликвидации инновационного отстава-
ния, снижения конкурентных недостатков, 
а не формирования конкурентного преиму-
щества. Однако абсорбция «нецелой» инно-
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вации, уже осуществленной конкурентами, 
и определенных идей, технологий, которые 
могут использоваться компанией в своей ин-
новационной деятельности, приводит к соз-
данию уникальных внутрифирменных фак-
торов и в итоге к формированию стабильно-
го конкурентного преимущества. Примером 
может служить заимствование у конкурен-
тов бизнес-модели, системы продвижения 
товара на рынок, применение подходов к 
организации поставок и т.п. 

Необходимо особо выделить, что абсор-
бирующий потенциал выступает связующим 
звеном между РОП и сетевой и когнитивной 
экономикой. Развивая абсорбирующий по-
тенциал, компания обеспечивает себе ста-
бильное конкурентное преимущество, пото-
му что развитие данного потенциала предо-
пределяет успешное участие данной фирмы 
в инновационных сетях, так как компания 
может подобрать «нужных» партнеров, по-
лучить актуальную и ценную информацию, а 
значит, воспринять и использовать для себя 
новую и необходимую информацию. 

Абсорбирующий потенциал — это спо-
собность ликвидировать конкурентное пре-
имущество, в том числе и путем восприя-
тия уникального знания у самих конкурен-
тов. Важно отметить, что прямая абсорбция 
инноваций не может обеспечить конкурент-
ное преимущество, так как воспроизводит 
фактор, имеющийся у конкурентов. Однако 
комбинирование отдельных технологий кон-
курентов с уже имеющимися у фирмы уни-
кальными технологиями, ресурсами и спо-
собностями может обеспечить конкурент-
ное преимущество. Причем могут быть при-
менены различные методы: от конкурентной 
разведки и промышленного шпионажа до 
приобретения лицензий. Также возможна 
ко-конкуренция, тем самым развивается по-
тенциал сотрудничества с конкурентами в 
определенных областях (где-то они конкури-
руют, а где-то сотрудничают). Для того что-
бы оценить степень развития абсорбирую-
щего потенциала в организации, необходи-
мо определить наличие его составляющих 

(динамические ресурсы и способности), а 
затем провести их количественную и каче-
ственную оценку. 

О структуре динамических ресурсов

В когнитивной экономике широкий опыт 
и освоение знаний выступают гарантом для 
инноваций, т.е. обеспечивают инновацион-
ность. На основе когнитивного картирова-
ния (насколько восприимчива та или иная 
фирма к изменениям и инновациям) в ходе 
эмпирических исследований можно гово-
рить о степени диверсификации имеющего 
опыта и знаний [Елисеева, Платонов, Бер-
гман, 2015]. Динамические ресурсы — это 
один из элементов динамического потенци-
ала, они представлены как материальными, 
так и нематериальными ресурсами. Причем 
в структуре динамических ресурсов нема-
ловажное значение для развития фирмы, 
особенно в части инноваций, имеют нема-
териальные ресурсы (т.е. интеллектуальный 
капитал). Но это не значит, что роль мате-
риальных ресурсов совсем не существен-
на. Ключевая роль материальных ресурсов 
для обеспечения инновационной деятель-
ности также велика. Материальные ресур-
сы — это те ресурсы, которые необходимы, 
чтобы осуществлять развитие. Наглядный 
пример: компании нужно реализовать инно-
вацию, но для этого ей требуется построить 
новый завод, хотя у компании есть завод, ко-
торый может быть реконструирован. Имен-
но реконструкция старого завода с приме-
нением нового уникального лабораторного 
оборудования будет являться динамическим 
ресурсом (поскольку это новое строитель-
ство), а старый завод — нет.

К материальным ресурсам относятся:
– основные средства, которые необходи-

мы для внедрения новых продуктов и про-
цессов;

– незавершенное строительство;
– оборудование для проведения НИОКР;
– оборотные средства в инвестиционных 

и инновационных проектах;
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– иные материальные активы, участвую-
щие в процессах обучения и развития.

Нематериальные ресурсы образуют:
– интеллектуальная собственность и ноу-

хау, используемые в инновационных про-
ектах;

– иной видимый и невидимый интеллекту-
альный капитал, задействованные для раз-
вития проектов: бренд, человеческий капи-
тал, сетевой капитал. 

Потребность в динамических ресурсах 
на стадиях жизненного цикла нового про-
дукта, начиная от создания, внедрения и ос-
воения достаточно велика, и лишь на стадии 
распространения доля динамических ресур-
сов заметно снижается. 

Способность к изменениям — это глав-
ное в концепции динамических способно-
стей. Поэтому компании, придерживаю-
щиеся концепции динамических способ-
ностей, по-другому выстраивают алгоритм 
конкурентного поведения [Неретина, 2011]. 
Основополагающим звеном в корпоратив-
ной стратегии таких фирм являются бизнес-
процессы, а не товары и рынок, посколь-
ку трансформация ключевых процессов в 
стратегические способности способствует 
созданию ключевых компетенций и ключе-
вых продуктов, что, в свою очередь, явля-
ется основой успеха компании на рынке. 
Причем формирование таких способно-
стей, безусловно, требует инвестиций как 
в поддерживающую инфраструктуру, так 
и в человеческие ресурсы и современные 
информационные технологии и др., а сле-
довательно, в интеллектуальный капитал. 
Выстраивая собственную гипотетическую 
(соответствующую) структуру, иерархию 
ресурсов и способностей, каждая фирма 
должна быть нацелена на удовлетворение 
потребностей целевых рынков, при этом по-
зиционируя те ценности (выгоды), которые 
отличаются от предложений конкурентов 
[Неретина, 2011].

Динамические способности позволяют 
нынешним организациям создавать, развер-
тывать и защищать нематериальные акти-

вы (т.е. интеллектуальный капитал), так как 
они играют немаловажную роль в развитии 
компании, поскольку выступают важнейшим 
фактором конкурентоспособности и долго-
срочной эффективности бизнеса. Также 
стоит отметить, что правильные (верно вы-
бранные) динамические способности через 
развитие, изменения, инновации позволя-
ют компаниям адаптироваться к бизнес-сре-
де. Это могут быть: разработка новых про-
дуктов и процессов, изменение технологий, 
создание и запуск жизнеспособных бизнес-
моделей и прочие нововведения. Каждая 
компания выбирает сама дальнейший путь 
развития. Сегодня формирование цифро-
вой экономики предполагает значительные 
изменения в деятельности компаний, в осо-
бенности смену информационно-коммуни-
кационных технологий. 

Трактовка понятия «цифровая эконо-
мика» была введена в середине 90-х про-
шлого столетия Николасом Негропонте 
[Negroponte, 1995] в качестве противопо-
ставления ее реальной экономике. По его 
мнению, преимуществом цифровой эконо-
мики может служить отсутствие веса произ-
водимого продукта, отсутствие потребности 
в сырье и сравнительно быстрая возмож-
ность перемещения в мировых масштабах. 
Однако данное убеждение не совсем вер-
но, поскольку оно может быть применимо 
лишь к предприятиям высоких технологий, 
а это незначительный процент компаний в 
сфере экономики. Цифровой товар может 
быть фактором роста и развития в том слу-
чае, если он реализован в материальных 
продуктах, обеспечивая при этом ускорен-
ное их продвижение, комбинируя производ-
ственные ресурсы и обеспечивая контроль 
всех сфер бизнеса. Цифровизация компа-
ний позволит формировать новые организа-
ционно-экономические механизмы (это мо-
гут быть организационно-управленческие 
инновации), необходимые для их развития 
[Карлик, Кречко, Платонов, 2017].

Безусловно, компаниям для того, чтобы 
сохранить конкурентоспособность, необхо-
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дима цифровая трансформация — исполь-
зование современных цифровых технологий 
во всех сферах бизнеса для кардинального 
повышения производительности и ценно-
сти компаний. Причем цифровая трансфор-
мация желательна не только для крупных 
организаций, но и необходима для мелких 
фирм. Для компаний-лидеров — это уход от 
многолетних бизнес-практик в сторону но-
вых принципов работы, особенно это долж-
но отразиться во взаимодействии с клиента-
ми. Конечно, для большинства компаний это 
будет задача выживания, так как, по сло-
вам Говарда Кинга, руководителя креатив-
ного агентства «Rufus leopard», «...бизнес 
не трансформируется по своему выбору, 
поскольку это дорого и рискованно, бизнес 
переживает трансформацию, а ее отсут-
ствие ведет к остановке развития». Цифро-
вая трансформация может вызывать смену 
руководства, так как данные преобразова-
ния требуют разностороннего мышления, 
поощрения инноваций и новых бизнес-моде-
лей, при этом предполагая оцифровку акти-
вов и широкие возможности в применении 
технологий. Также будет необходим допол-
нительный опыт и знания работников, по-
ставщиков, партнеров, акционеров и кли-
ентов компании.

Заключение

Концепция динамических способно-
стей — сравнительно новая концепция, 
которая предполагает некий взгляд на бу-
дущее, т.е. позволяет сформировать но-
вые способности компании в условиях бы-
стро трансформирующейся среды. Данная 
концепция может выступать как отдельная 
концепция в оценке внутрифирменных 
факторов, но это не значит, что она явля-
ется альтернативой аналитической струк-
туры РОП, она лишь дополняет ее, по-
скольку для компаний для достижения ста-
бильного конкурентного преимущества так 
или иначе необходимы уникальные и ред-
костные технологии и компетенции. Кон-

цепция динамических способностей пред-
лагает фирмам некоторую возможность 
адаптироваться к новым условиям хозяй-
ствования, где требуется: восприятие и со-
знание собственных возможностей; реа-
гирование (т.е. что можно использовать в 
нынешней ситуации); реконфигурация ре-
сурсов (к примеру, изменение существую-
щих методов управления, формирование 
новых компетенций, внедрение новых про-
дуктов, процессов, технологий). Причем 
данные изменения должны быть востребо-
ваны как со стороны рынка, так и со сто-
роны потребителей, а для компаний вводи-
мые изменения должны быть экономиче-
ски эффективны. Предполагаемые изме-
нения и инновации должны обеспечивать 
организациям успешное развитие и СКП. 
В частности, цифровизация предприятий 
позволит не только ускорить производи-
тельность, но и увеличит возможности на 
всех участках деятельности. 

Динамическая аналитическая структура 
(упрощенная схема), разработанная на ос-
нове РОП, представляет собой наглядную 
картину формирования потенциала орга-
низации в условиях трансформации внеш-
ней среды. Основным звеном в развитии вы-
ступает динамический потенциал фирмы, 
складывающийся из динамических способ-
ностей и динамических ресурсов (все ре-
сурсы для развития). Причем немаловажной 
частью динамического потенциала является 
абсорбирующий потенциал, поскольку ча-
стичная абсорбция с последующей дора-
боткой может привести к формированию 
стабильного конкурентного преимущества. 
Предложенная модель может быть руко-
водством к управлению и развитию той или 
иной компании.

Безусловно, успех в конкурентной борь-
бе на сегодняшний день для большинства 
компаний во многом зависит от динамики 
(скорости) создания и развития необходи-
мых активов (здесь идет речь и о продук-
ции, оборудовании, технологиях, необходи-
мых знаниях в области управления и т.д.). 
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Определенно, с высокой долей очевидно-
сти можно утверждать, что низкие динами-
ческие способности, неспособность быстро 
и своевременно адаптироваться к внешним 
изменениям и неумение управлять знани-
ями являются самой важной причиной не-
достаточной конкурентоспособности отече-
ственных предприятий. Компании-лидеры 
должны наращивать свой максимально воз-
можный (высокий) инновационный потенци-
ал во всех сферах деятельности: в разра-
ботке и производстве продуктов, маркетин-
говой стратегии, управлении и взаимосвязи 
с клиентами, управлении персоналом, ло-
гистике и т.д., поскольку тенденция (курс) 
к созданию, интегрированию и реконфигу-
рированию внутрифирменных компетенций 
и технологий, т.е. к формированию своих 
динамических способностей обеспечивает 
постоянное развитие и долгосрочное лидер-
ство для той или иной фирмы.
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Dynamic abilities as a necessary tool for new development  
and management of companies

The article discusses dynamic abilities that determine new opportunities in the management and 
development of companies in a rapidly changing environment. The need for research of a methodo-
logical nature is caused by the digitalization of society and digital transformation, which today affects 
all areas of business. The study of new organizational capabilities in relation to modern economic 
conditions is the fundamental scientific task of this study, since in order to develop and increase their 
own competitiveness in addition to the available resources (assets), organizations need to be able 
to create, integrate and reconfigure technologies and organizational-specific competencies. In this 
paper, the concepts of dynamic abilities and organizational abilities, presented by various academic 
economists, are considered. Dynamic models are proposed, one of which is a dynamic analytical 
model based on a resource-oriented approach, where dynamic potential consisting of dynamic ca-
pabilities and dynamic resources is the most important link. As a separate element of the dynamic 
potential, the absorptive potential is highlighted, which also influences the development of companies.

Keywords: concept of dynamic abilities, models of dynamic abilities, resource-oriented approach, dynamic analytical structure, 
dynamic potential, absorbing potential, stable competitive advantage.
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