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В 1972 году Д.Шендел и К.Хаттен ввели термин «стратегическое управление» и призвали к его изучению методами статистического анализа и эконометрического моделирования на уровне организации в целом (а не только в функциональных областях). Они определили стратегическое управление как «управленческий процесс установления и поддержания жизнеспособной взаимосвязи между организацией и ее средой посредством следования избранным целям, а также экономически эффективного размещения ресурсов для поддержки основных программ и политик развития».
В 1980 году началось издание Strategic Management Journal c 4 номеров в год (в 2002 году было уже 13 номеров в год). В том же году вышел Journal of Business Strategy для практиков.
В 1981г. в Лондоне было создано международное Общество стратегического управления (Strategic Management Society).
Огье, Тис: «есть необходимость в прикладных исследованиях, обогащенных теорией и, в свою очередь, обогащающих ее». (одновременная актуальность вопросов «что?» - определение источников конкурентных преимуществ фирм и «как?» - определение механизмов их создания и удержания).
Со времен Смита экономисты стремились показать, что полностью децентрализованная экономическая система, координируемая только рыночными ценами, может и должна быть эффективной. При этом все фирмы понимались, по сути, однородными и имеющими равный доступ к информации и технологиям, а принимаемые их менеджерами решения – рациональными и предопределяемыми состояниями издержек и спроса… Фирма рассматривается как машина, действующая без сбоев в мире, где нет ни трений, ни неопределенности, ни временного аспекта бизнеса… 
При формулировании и реализации стратегий менеджеры исходят не из конкретных целей бизнеса и неопределенности среды, а из иллюзий абсолютной рациональности решений.
Центральная идея ресурсной концепции состоит в том, что присущая фирмам неоднородность может быть устойчивой ввиду обладания уникальными ресурсами и организационными способностями, которые, являясь источниками экономических рент, определяют конкурентные преимущества конкретных фирм.
Уже в стандартной ресурсной концепции содержанием успешных стратегий стало считаться не подавление любой ценой соперника в рыночной конкуренции, а создание собственных, трудно копируемых другими фирмами организационных компетенций как залога долгосрочного успеха в бизнесе. Стратегическое управление стало проактивным – требуя опережающего сознания и развития уникальных ресурсов и способностей.
Суть предмета теории стратегического управления состоит в выяснении источников и механизмов создания и обеспечения устойчивых конкурентных преимуществ фирм, обеспечивающих им присвоение экономических выгод (рент), недоступных соперникам.

Исходное определение дал А.Чандлер в 1962г.: «Стратегия есть установление основных долгосрочных целей и задач предприятия и выработка программы действий и распределения ресурсов, необходимых для достижения этих целей».

Определение Катькало: стратегическое управление – это проактивный стиль управления, основанный на видении будущего образа фирмы и на ее динамических организационных способностях к обновлению, с учетом изменений внешней среды, своей бизнес-модели, обеспечивающей присвоение недоступных конкурентам экономических выгод (рент).
Вследствие конкуренции части создаваемой фирмой ценности могут присвоить ее наемные работники, потребители и соперники. Особенно наглядна ситуация при разработке технологически новых продуктов, когда фирма может существенно увеличить создаваемую ею ценность, не получив при этом заметного прироста прибылей.
В 1990 году появилась статья Прахалада и Хэмела «Ключевая компетенция корпорации», в которой ученые представили диверсифицированную корпорацию в виде большого дерева, корневая система – аналог набор ключевых (организационных) компетенций. Нельзя понять истинную причину силы конкурентов, если изучать только их конечные продукты, аналогично тому, как не понять причину силы дерева, если изучать только его листву.
В долгосрочной перспективе конкурентоспособность основывается на способности создавать с более низкими издержками и быстрее, чем конкуренты, ключевые компетенции, на основе которых рождаются непредвиденные ранее продукты. (Прахалад, Хэмел, 2003).

Трактовка фирмы предполагает наличие у нее четырех характеристик: 

· правовой статус корпорации, 

· диверсификация видов бизнеса, 

· операции на множественных товарных рынках, 

· допустимость ее конкурентной активности в более, чем одной национальной экономике.

Теория трансакционных издержек Уильямсона [Williamson, 1975; Уильямсон, 1996], исходящая из совокупности предпосы​лок об ограниченной рациональности, специфичности активов и оппортунистическом поведении, впервые стала изучать срав​нительную эффективность различных организационных форм. Ныне вне этой теории невозможно квалифицированное обсуж​дение проблемы оптимизации размера фирмы и ее главного сю​жета — стратегического выбора между вертикальной интегра​цией и аутсорсингом. 
Агентская теория, опирающаяся на ком​бинацию допущений об оппортунистическом поведении и ин​формационной асимметрии, имеет два ответвления: теорию «принципал-агент», посвященную определению структуры оп​тимальных стимулирующих контрактов между собственниками (принципалами) и их наемными работниками (агентами), и теорию корпоративного контроля, изучающую конфигурации прав на финансовые доходы фирмы и ее общую структуру управ​ления. Второе ответвление [Дженсен, Меклинг, 2004] наиболее важно для проблематики стратегий фирм и нашло широкое применение при исследовании вопросов корпоративного управ​ления. 
Эволюционная теория фирмы [Нельсон, Уинтер, 2002], активно использующая предпосылки неопределенности и огра​ниченной рациональности, смогла соединить концепции неяв​ного (идиосинкразического) знания и организационных рутин с динамической концепцией конкуренции Шумпетера. Цент​ральная для этой теории идея о том, что организационные спо​собности основаны на рутинах, которые эксплицитно непозна​ваемы, но создаются и улучшаются путем повторения и практи​ки, и которые потому крайне сложны для копирования другими фирмами, стала одной из ключевых в теории стратегического управления.

Как отмечалось выше, нет гарантий того, что фирма, созда​ющая ценность, сможет получить ожидаемые прибыли. Поэтому в исследованиях стратегического управления видное место зани​мает понятие «возможность присвоения экономических выгод», которое в целом характерно для концепции управления техноло​гиями и отражает необходимость специальных стратегических мероприятий по созданию и обеспечению действия организаци​онных и правовых механизмов решения этой задачи.
Также впервые при изучении стратегических аспектов управ​ления технологическими инновациями было введено (в [Теесе, 1986]) понятие «комплементарные активы». Мировой опыт коммерциализации инноваций изобилует неудачами фирм-инноваторов, не имеющих (как EMI в 1970-е; Apple в начале 1980-х или большинство российских инноваторов) доступа к необходи​мым производственным, маркетинговым и иным взаимодопол​няющим активам. Анализ эффектов взаимодополнения (как факторов производства, так и групп хозяйственных операций) быстро стал одним из привычных сюжетов исследований на те​мы стратегий фирм (см.: [Теесе, 1986; Милгром, Роберте, 1994]).
Группа понятий была введена в теорию стратегического управления в 1980-е гг. в рамках ресурсной концепции. Это преж​де всего понятие «механизмы изоляции», которым обозначают​ся те «скрытые» ключевые организационные способности или активы, зачастую напрямую не связанные с созданием товаров и услуг, но являющиеся причиной удержания конкурентного пре​имущества (это понятие перекликается с понятием входных ба​рьеров в теории отраслевой организации). Примерами являются репутация компании, ее известные бренды, организационная культура и др. Сюда же относится феномен неявного знания, т. е. знания персонализированного, индивидуально-специфического для контекста конкретной фирмы и потому крайне трудного для формализации и передачи (см.: [Полани, 1985; Нонака, Такеучи, 2003]). 
Еще одним важным здесь является понятие «неопределен​ная возможность имитации», отражающее неопределенность причинно-следственных связей возникновения стратегических способностей фирмы (это создает сложности не только для кон​курентов, но и для самой фирмы — при попытке внутреннего тиражирования успешной управленческой модели). 

Понятием же «ресурсы широкого применения» (fungible resources) обозначают​ся организационные ноу-хау, имеющие ряд применений в дивер​сифицированной фирме [Теесе, 1982]. Например, автомобиле​строительные компании могут использовать свои организаци​онные ноу-хау также для изготовления танков, а пивоваренные компании — для производства безалкогольных напитков и т. д.

Активно применяемые в последние годы в теории стратегического управления понятия «стратегическая возможность» и «реальные опционы» тесно связаны между собой. Реальный опцион является стратегической возможностью менеджера использовать гибкость, встроенную в инвестиционный проект или, более общим образом, в любые решения компании. Хотя иногда реальные опционы трактуют как приложение теории финансовых опционов, принципиальное различие состоит в том, что последние имеют в качестве базового актива высоколиквидный стандартизированный актив, тогда как базовый актив реального опциона часто уникален и недостаточно ликвиден [Бухвалов, 2004а; б].
К числу специфических понятий, появившихся на ранних этапах развития теории стратегического управления, относятся такие как «состыковка» и «стратегические группы». Первое легло в 1960-е гг. в основу исходных концепций стратегий и отражало идеологию ситуационного подхода: эффективная состыковка достигается при соответствии внешней среды фирмы, ее стратегии и организационной структуры. Значение этого понятия велико и поныне, однако теперь оно не является ключевым. Второе — родилось в начале 1970-х гг. в ходе исследований гарвардскими экономистами стратегического поведения фирм с учетом структурных асимметрий в рамках отраслей и их значения для рыночного неравновесия. Сегодня этим понятием обозначаются отраслевые кластеры фирм, реализующих схожие стратегии.

Харак​терны примеры некоторых часто цитируемых подобных «окон​чательных» классификаций: 

· Р. Виттингтон [Whittington, 1993] выделяет такие четыре подхода к стратегиям, как классический, процессуальный, эволюционный и системный; Э. Чаффи [Chaf​fee, 1985] приходит к выводу о наличии трех школ — линейной, адаптивной и интерпретивной; 

· Л. Руло и Ф. Сегэн [Rouleau, Seguin, 1995] идентифицировали здесь четыре «формы дискур​са» — классическую, ситуационную, социополитическую и социокогнитивную; 

· а в таксономии Г. Минцберга с соавторами представлены уже десять школ стратегий: проектирования, пла​нирования, позиционирования, предпринимательства, когни​тивная, обучения, власти, организационной культуры, внешней среды и конфигурации. 
Эта ситуация отражает три важнейшие характеристики фирмы, рассматриваемой в теории стратегического управления. 
Во-первых, фирме присуще состояние конкуренции с другими фирмами (за ресурсы, внимание и кошельки потребителей, ры​ночную долю и т. д.), которое может быть модифицировано, но не может быть отменено вследствие распространения различных межфирменных организационных форм (конкуренция в этом случае происходит через кооперацию). Вне успехов в конкурен​ции фирмы не имели бы экономических основ для долгосрочно​го выживания и развития. 
Во-вторых, фирмы предстают в этой теории как неоднородные и сложные организации. Данная их трактовка, с одной стороны, соответствует реалиям рыночной экономики, где фирмы постоянно демонстрируют различные ре​зультаты в конкуренции, а с другой — отражает тот факт, что устойчивость источников этих различий имеет внутриорганизационную природу. Другими словами, важнейшим фактором диф​ференцирования экономических и иных важных результатов фирм являются сравнительные способности их менеджмента. 
В-третьих, эффективность стратегий фирм оценивается по их результатам в устойчивом извлечении (прежде всего) экономи​ческих выгод из обладания конкурентными преимуществами. При этом дифференциация успешных фирм (создающих и реа​лизующих свои конкурентные преимущества) от других игроков на рынке означает присвоение первыми экономических рент, не​доступных соперникам.
Таким образом, в современной теории стратегического управ​ления бытие фирм (организаций) понимается как состояние кон​куренции и последняя — как соперничество организационных потенциалов фирм (бизнес-моделей и организационных способ​ностей их обновления). Отсюда ориентированная на долгосроч​ное процветание фирма должна:

· развивать как внутренние (вы​бор модели организации), так и внешние (выбор модели рыноч​ного поведения) факторы конкурентных преимуществ; 
· быть ус​пешной с точки зрения как содержания (оцениваемого на основе ее различных результатов, прежде всего экономических), так и процесса (механизма формирования и реализации) своих страте​гий; 
· быть одинаково умелой и удачливой в предпринимательских (идентификации новых рыночных возможностей и создании но​вых комбинаций ресурсов) и административных (поддержании эффективных организационных систем и их своевременном об​новлении) аспектах стратегического управления.

Междисциплинарная природа теории стратеги​ческого управления есть одна из главных причин ее эклектично​сти, которая затрудняет оценку кумулятивных результатов этой теории. Конечно, характерный для современной теории стратеги​ческого управления большой плюрализм подходов (выделяют до 10-12 «школ стратегий»), зачастую плохо согласующихся и взаи​модействующих друг с другом, обусловлен и рядом других при​чин. Это:

· пестрая мозаика проблем стратегического управления, приоритетность которых зависит от стадии развития, технологи​ческой и географической специфики рассматриваемых фирм и рынков; 
· разноликость аудиторий (ученых и практиков) со сво​ими требованиями к различным концепциям; 

· присущие тео​рии стратегического управления дихотомии (между его предпри​нимательским и административным аспектами, между внутрен​ними и внешними факторами конкурентных преимуществ, меж​ду содержанием и процессом стратегий)… 

К оценке уровня зрелости теории стратегического управле​ния следует подходить с учетом особенностей ее предмета, объекта и методологии. 

Ряд других понятий теории стратегического управления яв​ляется прямым результатом ее развития. Начнем с понятия «организационная способность». Им обозначается способ​ность организации осуществлять скоординированный набор за​дач с использованием для этого организационных ресурсов и с целью достижения конкретного результата. Способности бывают операционные и динамические [Тис и др., 2003]. Под первыми по​нимается осуществление определенного вида деятельности (на​пример, производство некоего продукта) посредством ряда ру​тин (повторяющихся операций) для реализации и координации разнообразных задач, требуемых для выполнения этой деятель​ности. Динамические способности не предполагают производ​ства товара или услуги, имеющих рыночную ценность, а приме​няются для создания, интеграции или реконфигурации операци​онных способностей.
Важнейшую роль в обеспечении конкурентных преиму​ществ фирмы играет ее бизнес-модель. Это понятие описыва​ет совокупность управленческих рутин, понимание которых объясняет, как «спроектирован» бизнес фирмы для удовлетво​рения запросов ее клиентов, каким образом скомбинированы ее ресурсы, как идентифицируются целевые рыночные сегменты, каковы механизмы извлечения экономических выгод из ее опе​раций и в конечном счете — как фирма управляет своей сто​имостью.
 Бизнес-модель есть «архитектура бизнеса фирмы», состоящая из рутинизированных элементов ее организацион​ного механизма (нерутинизированные элементы которого — это, например, лидерство и креативность топ-менеджеров). Проблема бизнес-модели особенно остро встает, когда создает​ся новая фирма либо предпринимается радикальное организа​ционное обновление компании (например, при переходе на новую стадию ее жизненного цикла), однако любая фирма всегда действует на основе какой-то (успешной или неудачной) бизнес-модели.
Понятие бизнес-модели имеет пространственный и времен​ной аспекты. Относительно первого в литературе есть широкая и узкая трактовки бизнес-модели. Используемый автором подход является ее интерпретацией в широком (для любой отрасли) смысле. В мире электронной коммерции применяется узкое по​нимание бизнес-модели для описания структуры продуктов, ус​луг и информационных потоков, а также взаимоотношений меж​ду участниками «отрасли». Временной аспект состоит в том, что бизнес-модели подвержены старению: их следует обновлять со​образно изменениям среды, появлению новых возможностей бизнеса, технологическим сдвигам и т. д. Вечно успешных моде​лей бизнеса не бывает.
Чандлер был профессором Гарварда, а Ансофф – вице-президентом Локхид.
SWOT появился в работах Эндрюса (тоже Гарвард).

Ч.Хофер и Д.Шендел метко окрестили школу проектирования Эндрюса «ситуационной философией».
По мнению Боумена, книга Ансоффа «Корпоративная стратегия» написана с позиций инженера. Ансофф и сам признавал, что его понимание стратегии связано с военным делом и академической экономической теорией.

Идея ограниченной рациональности еще в 50-е годы была теоретически обоснована Саймоном.
Питерс и Уотермен в 1986г. призвали считать «мягкие» элементы менеджмента (стиль управления, состав работников, сумму навыков) и организационную культуру не менее важными факторами успеха, чем его «жесткие» элементы (стратегия, структура, система управления), традиционно считавшиеся приоритетными для развития организаций. 

Shell была пионером сценарного планирования. Идеи были важнее цифр – сказал глава планового отдела де Гюс в 1988г.
Уэлч принял решение о преобразовании GE, которая до этого считалась производственной компанией – за счет резкого повышения доли услуг и сохранения в портфеле бизнесов лишь тех, которые могут занимать первое или второе место в мире.
По Минцбергу, планирование есть формализованная система кодификации, уточнения и операционализации тех стратегий, которые компания уже имеет, а стратегия – либо «спонтанно» выработанная модель поведения фирмы, либо ее обдуманная «перспектива». Традиционная модель стратегического планирования оказалась несостоятельной в создании новых и эффективных стратегий, поскольку в основе ее лежали  три «фундаментальных заблуждения»: 

· о предопределенности будущего, 

· об отделении планирования от выработки стратегии 

· и о возможности всеобъемлющей формализации.

Процесс формулирования стратегии является, в отличие от планирования, креативным синтезом, а не формальным анализом.
Теория систем делит управленческие проблемы на «открытые» и «закрытые».  Закрытые могут быть решены количественными, аналитическими методами, поскольку такие проблемы могут быть изначально точно сформулированы, критерии их решения (количественно) установлены, а сами решения найдены и оценены (количественно). Открытые проблемы иные: их определение является частью усилий по их решению, критерии которого могут меняться по ходу этого процесса, и допустимо отсутствие их оптимального решения.
С 2000г. ЦЭМИ РАН проводит Всероссийские симпозиумы «Стратегическое планирование и развитие предприятий».

С 2003г. выходит Российский журнал менеджмента www.rjm.ru 

Б.Хендерсон: управление дифференциацией по отношению к остальным соперникам есть смысл долгосрочной бизнес-стратегии.
Модель Shell оказалась применимой лишь для очень капиталоемких отраслей – нефтяной, химической, металлургической (там учитывался не только поток денежной наличности, как в модели BCG, но и отдача от инвестиций).

В условиях перманентности глубоких изменений в современном бизнесе от лидеров этой индустрии требуются уже не дискретные «большие идеи», а их постоянный поток. Если раньше в консультантах нуждались как в независимых экспертах, то сегодня они должны нести с собой альтернативные способы видения мира, новые концепции и модели бизнеса.
Эндрюсу фор​мулирование стратегии (т. е. определение того, что надо делать) виделось как состоящее из анализа четырех компонентов: 

· рыночных возможностей (что фирма могла бы делать), 

· корпора​тивных способностей (что фирма может делать), 

· системы цен​ностей, идеалов и устремлений индивидов (что работники фир​мы хотят делать) 

· и социальной ответственности (что фирма должна делать). 

Под осуществлением стратегии (т. е. достижени​ем результатов) ученый понимал набор преимущественно адми​нистративных действий, включающих построение надлежащей организационной структуры и организационных процессов, а также обеспечение лидерства со стороны топ-менеджмента. Эндрюс также сформулировал подход к оценке стратегий, пред​ложив для этого набор из «10 важных вопросов». Эта общая ло​гика концепции Эндрюса, «формулирование — осуществле​ние — оценка стратегий», была воспроизведена в структуре большинства изданных с тех пор учебников по стратегическому управлению.
Модель стратегического планирования Ансоффа состояла в последовательном процессе принятия стратегических решений. Он разделил все решения менеджмента компании на три группы: 

· «стратегические» (о продуктах и рынках), 

· «административные» (об организационной структуре и распределении ресурсов) 

· «оперативные» (о бюджетировании и контроллинге). 

Таким об​разом, Ансофф дополнил модель «стратегия-структура» Чандлера системами управления. Однако, будучи порождением своей эпохи, модель Ансоффа была нацелена больше на поддержку процессов корпоративной экспансии и диверсификации, нежели стратегического планирования в целом.

Возрастание в последнее десятилетие понимания ве​дущими компаниями роли стратегического планирования как процесса достижения координации и консенсуса внутри органи​зации выражается, в частности, в децентрализации процесса стратегического планирования, в сдвиге ответственности за него с общекорпоративных плановых отделов на уровень линейных менеджеров и усилении акцента на его обсуждение между биз​нес-подразделениями и штаб-квартирой (в отличие от формаль​ного одобрения письменных планов).
Одним из убедительных свидетельств высокой ценности концепций стратегического управления для практики является беспрецедентный для сферы профессиональных услуг рост в последние 40 лет индустрии стратегического консалтинга. В пе​риод 1965-1991 гг. среднегодовой устойчивый рост числа кон​сультантов ведущих консалтинговых фирм, специализирующих​ся на стратегиях, составлял 15-20%. В дальнейшем после крат​ковременной стагнации здесь бизнеса в 1991-1993 гг. экспансия этой индустрии продолжилась. В 1990-е гг. доходы ее лидеров ежегодно росли на 20-30%; в 1996 г., например, треть выпускни​ков программ МВА ведущих школ бизнеса мира была нанята консалтинговыми фирмами [Koch, 2000, р. 7-8; The Economist, 1997, p. 3]. Если признать, что клиенты всегда правы, то приве​денные данные означают возрастание ценности для них концеп​ций стратегического управления. Хрестоматийными причинами популярности консалтинговых услуг остаются сложность и не​определенность управления фирмой — факторы, значение кото​рых постоянно возрастает во всех сферах современного бизнеса.
В попытках исправить диспропорцию ведущие консал​тинговые фирмы формируют собственные научно-исследователь​ские центры, вступают в альянсы с университетскими школами бизнеса и «для подтверждения своих претензий на интеллекту​альное превосходство выпускают море журналов, статей и анали​тических докладов» [The Economist, 1997, p. 17]. Подобные жур​налы по менеджменту издают Booz-Allen, Gemini и А. Т. Kearney, а самым солидным в этом ряду является The McKinsey Quarterly (с 2002 г. выходит его русскоязычная версия «Вестник McKinsey»). Несмотря на всю важность данных изданий, они играют скорее дополняющую роль на фоне рецензируемых и научно-практиче​ских журналов по менеджменту, которые издаются университет​скими школами бизнеса и международным Обществом стратеги​ческого управления и в которых появлялись в последние 30 лет все по-настоящему «большие идеи» в теории стратегического управления.
Более высокие уровни прибыльности ассоциировались с фирмами, которые были диверсифицированы и при этом увязывали большинство своих видов бизнеса с некоторым центральным видом ключевым навыком, компетенцией или ресурсом. Самые низкие уровни прибыльности демонстрировались вертикально интегрированными сырьевыми компаниями и медленно растущими конгломератами. (исследование Рамелта, 1974).

Сконцентрировав внимание на взаимодействиях между про​изводителями и розничными торговцами, Портер [Porter, 1976] высказал гипотезу о том, что прибыли первых будут, при прочих равных условиях, снижаться по мере роста силы вторых на тор​гах по условиям сделок между ними. Эта рыночная сила зависит главным образом от способности розничного торговца помочь производителю дифференцировать его продукт. Подразделив торговцев (и продукты) на «удобные» (часто покупаемые товары через магазины самообслуживания) и «неудобные» (товары, при​обретаемые на основе сравнения предложений специализирован​ных магазинов или дилеров), Портер полагал, что вторые будут оказывать большее влияние на дифференциацию продуктов. Ос​новным оружием производителей в попытках сбалансировать рыночную власть торговцев являются сильно отрекламированные бренды, поскольку магазины не смогут отказать в предостав​лении мест на полках товарам, которые требуют покупатели. 
Ис​пользуя подобные аргументы, Портер построил модель, предска​зывающую, что уровень прибылей производителя будет сильно зависеть от интенсивности рекламы удобных товаров, но эта интенсивность будет иметь гораздо меньшее влияние на прибы​ли производителей неудобных товаров. Этот тезис был не раз убедительно подтвержден эмпирическими проверками. Таким образом, модель Портера позволяла разделять элементы страте​гий фирм на сильно и слабо влияющие на размер прибылей. Кроме того, он доказал, что в случае «удобных» товаров вариа​тивность успешных стратегий невелика, в то время как в облас​ти «неудобных» товаров компании могут искать преимущества в конкуренции по многим направлениям (в брендинге, обслужива​нии, качестве товаров, географической специализации, типе тор​говых точек и т. д.).
Б. Хендерсон, основатель индустрии стратегического консалтинга, в 1980 г. оценил эту ситуацию так: «Классические экономические теории конкуренции в бизнесе оказываются настолько упрощенными и стерильны​ми, что они скорее мешают, чем способствуют прогрессу в ее осмыслении. Они основываются на видении конкуренции как статического равновесия в статичной экономике, а не как динамического неравновесия. Они базиру​ются на теоретических концепциях, в которых поведение фирм определя​ется только фактором издержек, что никогда в действительности не наблю​дается и что прямо противоречит наблюдаемым и количественно подтвер​ждаемым фактам. Они выбирают допущения о конкурентном поведении, которые либо не реалистичны, либо не помогают в прогнозировании конку​рентного поведения... К сожалению, эти классические теории использова​лись для разработки политики государственного регулирования, равным об​разом нереалистичной».
По Портеру [Портер, 2005а], стратегическая группа — это совокуп​ность фирм, которые действуют в одной отрасли, но схожи между собой и отличны от других фирм по одному или более ключевым характеристикам своих стратегий. Неоднородность фирм в отрасли есть результат принима​емых ими различных инвестиционных решений для реализации своих кон​курентных стратегий. Возникающие вследствие этих решений специализи​рованные относительно фирм стратегические активы есть основа форми​рования стратегических групп и защитных барьеров от имитации страте​гий их участников иными фирмами, т. е. «барьеров мобильности».
Прибыль фирмы зависит от уров​ня управления цепочкой создания ценности как по основным, так и по вспомогательным видам деятельности. «Цепочка создания ценности» позволяет проводить анализ экономики фирмы по стратегически важным видам деятельности с целью изучения уровней издержек в каждом из них и наличия потенциальных ис​точников конкурентной дифференциации. По Портеру, фирма достигает конкурентного преимущества, когда выполняет эти стратегически важные виды деятельности (проектирование, про​изводство, маркетинг и дистрибьюцию своих продуктов) с мень​шими издержками или лучшим качеством, чем ее конкуренты [Портер, 20056]. Важным условием конкурентного преимущества является целостность цепочки создания ценности, и его трудно достичь, когда, например, маркетинговый потенциал фирмы не со​ответствует уровню ее организации производства либо наоборот.
Статья 1986 г. Дж. МакГи и Г. Томаса уточнила фундаментальное определение стратегических групп: «Фирма, входящая в подобную группу, принимает стратегические решения, которые не могут быть тут же сымити​рованы фирмами вне этой группы без значительных затрат фи​нансовых ресурсов и времени либо с избежанием неопределенно​сти относительно результатов таких решений» [McGee, Thomas, 1986, p. 150]. Эти же ученые выделили три категории барьеров мобильности: специфические для конкретного рынка стратегии; особенности организации поставок и структуры издержек в от​расли; своеобразие способностей и компетенций фирм, входя​щих в стратегическую группу.

Минцберг выделил 8 типов стратегий в 1985 году

· Запланированные (четко разработанные и реализуемые под руководством топ-менеджеров), 

· предпринимательские (опирающиеся на видение ли​дером организации ее будущего), 

· идеологические (базирующие​ся на разделяемом членами организации видении ее будущего), 

· «зонтичные» (рамочный контроль во стороны руководства фир​мы за содержанием и процессом стратегий), 

· процессные (ру​ководство косвенно контролирует только процесс стратегий), 

· несвязанные (с общеорганизационными стратегиями и осно​ванные на высокой дискреционности менеджмента подразделе​ний), 

· консенсусные (нет централизованного контроля) 

· задан​ные извне факторами внешней среды. 

Хотя первые три предпо​лагали жесткий контроль (бюрократический, персонифициро​ванный или идеологический), а другие являлись в той или иной мере вариантами «развивающейся» стратегии, был сделан вывод, что процесс создания стратегии «опирается на обе ноги» и его «акцент время от времени может склоняться в сторону той или иной крайности, но важность учета обеих сторон стратегическо​го процесса не может подвергаться сомнению» [Mintzberg, Waters, 1985, p. 271].
Р.Фримен в 1984 году дал определение стейкхолдера: это любая группа или индивидуум, которые могут влиять на достижение фирмой своих целей либо испытать на себе влияние вследствие ее действий. В теории стейкхолдеров есть три подхода – дескриптивный, инструментальный и нормативный.
Майлз и Сноу определили четыре основных «стратегических типа» фирм [Miles, Snow, 1978; 1986]. «Защитники» (defenders) — это организации, предпочитающие ограниченный набор товаров и рынков, стабильную и определенную внешнюю среду и, отсюда, стремящиеся к стабильности и контролю в своих операциях для достижения их максимальной эффективности. Для них типична функциональная структура. «Изыскатели» (prospectors) предпочи​тают почти непрерывный поиск новых рыночных возможностей и динамичную, неопределенную среду. Они поддерживают гиб​кость и применяют инновации для соответствия изменениям внешней среды, зачастую становясь создателями новых рынков. Для них характерна дивизиональная структура. «Аналитики» (analyzers) одновременно оперируют двумя наборами товаров и рынков, один из которых относительно стабилен, а другой — из​меняющийся, и пытаются получить выгоды от достоинств двух предыдущих «стратегических типов». Для «аналитиков» характер​на матричная структура. «Пассивные адаптаторы» (reactors) — это фирмы, топ-менеджеры которых зачастую осознают изменения в их организационной среде, но не способны на адекватные дейст​вия. Поскольку у таких организаций стратегия и структура рассогласованны, они редко предпринимают усилия по адаптации до тех пор, пока их не принудит к этому давление внешней среды. Данные четыре базовых типа фирм могут отличаться в нюансах в зависимо​сти от специфики отрасли, однако в целом все фирмы, относящие​ся к одному типу, понимаются как имеющие много общих черт. Отсюда пошла школа конфигурации.
Управленческие решения принимаются в трех областях:

· Предпринимательской (выбор набора товаров и рынков и адаптация к нему)

· Инженерно-технической (производство и отгрузка товаров)

· Административной (определение управленческих ролей, взаимоотношений и организационных процессов).

Агентская теория опирается на комбинацию допущений об оппортунистическом поведении и информационной асиммет​рии. В этой теории внутренняя структура фирмы понимается как совокупность контрактов явных (правовых) и неявных (напри​мер, репутация топ-менеджеров), связанных с различными вида​ми агентских издержек, которые представляют собой частный случай трансакционных и информационных издержек… Единица анализа здесь контракт, а не трансакция (как в теории трансакционных издержек). Собственность отделена от контроля и потому имеет место расхождение интересов собственников и менеджеров (агентов). Советы директоров, компенсационные пакеты и т.п. – это инструменты сближения интересов. 
В реальном мире принятие управленче​ских решений состоит скорее в нахождении удовлетворительно​го варианта преодоления проблемы, чем в поиске лучшей воз​можной альтернативы (согласно критерию оптимизации). В этом смысле стратегическое управление может пониматься как искус​ство креативного и эффективного решения проблем неполноты информации и ограниченной рациональности в условиях посто​янно меняющейся и неопределенной среды, которая оказывает​ся таковой ввиду колебаний спроса, появления новых конкурен​тов и перемен в стратегиях старожилов отрасли и создателей то​варов-заменителей и т. д.
Теория стратегиче​ского управления никогда не будет просто прикладной микро​экономикой [Теесе, 1990; Rumelt et al., 1991; Foss, 1996]. Она не станет таковой ввиду необходимости учитывать при изучении стратегий фирм правовые, социально-психологические, полити​ческие и иные тренды и потому невозможности целиком пола​гаться на формальные методы анализа, присущие экономическо​му стилю исследований.
Теория трансакционных издержек трактует проблемы вертикальной интеграции и эффективности организационных структур как контрактные, а границы фир​мы — как определяемые спецификой активов и рынков, сопря​женных с конкретными хозяйственными сделками. Исследования в духе этой теории показали, что разным способам минимизации трансакционных издержек соответствуют разные типы стратегий (вертикальная интеграция, связанная и несвязанная диверсифи​кация).
По мнению Уильямсона (1996) экономия издержек является более фундаментальным вопросом, чем стратегическое поведение, или, иначе говоря, экономия издержек есть наилучшая стратегия.
Устойчивость успеха фирмы требует множественности ее целей.

Принято выделять, по край​ней мере, шесть концепций, которые берут начало в эволюци​онной теории: технологические режимы, «зависимость от траекто​рии прошлого развития», конкурентный отбор, технологические возможности, режимы присвоения экономических выгод от инно​ваций, доминирующие модели и эффекты «запирания» вследствие незначительных событий (подробнее см.: [Теесе, 1990]).
Эклектизм теории стратегического управления, возникший уже тогда вследствие многочисленных заимствований идей и инстру​ментов анализа из экономики, психологии, социологии, полито​логии, а также из смежных разделов исследований менеджмента (маркетинга и организационного поведения), нельзя оценивать только негативно.

Стратегии дифференцирования и изыскательские  стремятся подчеркнуть проактивность, в то время как стратегии лидерства по издержкам и защитные являются более реактивными.

Главная идея ресурсной концепции: фирмы различны по причине обладания уникальными ресурсами и организационными способностями, которые являются источниками конкурентных преимуществ, реализуемых в виде недоступных соперникам экономических рент.

Два ответвления ресурсного подхода – традиционная трактовка и концепция динамических способностей.

(Портер понимал стратегию как позиционирование бизнеса в стабильной и хорошо определенной отраслевой структуре). А природа конкуренции меняется: 

· дерегулирование, 

· глобализация, 

· непрерывность обновления технологий, 

· меняющиеся ожидания клиентов, 

· широкая доступность ИТ…

Восприятие языка и аналитического инструментария многих социальных наук о фирмах и конкурен​ции (агентской теории, экологии организационных популяций, поведенческой теории принятия решений, социальной психоло​гии, политологии и т. д.). Некоторые ведущие исследо​ватели стратегий [Rumelt et al., 1994, p. 562] формулировали ключевой вопрос так: «Является ли метафора стратегии, осно​ванная на концепции фирмы, акцентирующей внимание на ее экономических результатах и вклад в них менеджеров, принци​пиально отличной от метафоры рынка, базирующейся на тради​ционной для экономической теории концепции благосостояния общества, либо от метафоры человеческого сознания, основан​ной на концепции индивида, типичной для психологии?».
«Фундаментальные вопросы не обязательно есть наиболее часто повторяемые или самые модные, однако именно они призваны подчеркнуть те проблемы и предположе​ния, которые дифференцируют конкретную область исследова​ний, делая ее аксиоматику, аналитические методы или объекты изучения отличными от соответствующих характеристик смеж​ных научных областей» [Rumelt et al., 1994, p. 563]. Так, хотя один из фундаментальных вопросов теории стратегического управле​ния формулировался: «Почему фирмы различны?», что напоми​нало исходный для современной экономической теории фирмы вопрос «Почему существуют фирмы?» (впервые заданный Коу-зом в 1937 г. в классической статье «Природа фирмы»), он на​правлял внимание ученых на выяснение не общих для всех фирм характеристик, а механизмов, обеспечивающих создание и под​держание различий экономических результатов фирм. Другими «фундаментальными вопросами», обсуждавшимися на конфе​ренции, были следующие: «Каковы модели поведения фирм?», «Каковы функции штаб-квартиры в многопрофильной фирме?» и «Что определяет успехи или провалы фирм в международной конкуренции?» [Rumelt et al., 1994].
Среди журналов сразу особенно выделился (как благодаря редакторам-основате​лям Д. Тису и Дж. Дози и очень именитому академическому сове​ту, так и уровню публикаций) Industrial and Corporate Change, ставший за последние 15 лет самым успешным новым журналь​ным проектом в области стратегического управления. Видное место занял Journal of Economics and Management Stra​tegy (главный редактор — Д. Спалбер), вокруг которого объеди​нились исследователи стратегий фирм на основе традиционных для современной экономической теории формальных моделей, эконометрических методов анализа, аппарата теории игр. Среди остальных вновь начавших издаваться в тот период журналов — как специализированных (The Journal of Economics of Business и др.), так и более широкого профиля, но регулярно публиковавших статьи по стратегиям (Organization Science, Aca​demy of Management Executive и др.) — также не было неудачни​ков.
Изначально О.Уильямсон в теории трансакционных издержек рассматривал четыре вида специфичных активов – специфичность местоположения, специфичность физических активов, специфичность человеческих активов и целевые активы (результат инвестиций для обеспечения конкретной трансакции). Позднее он ввел в анализ также специфичность (капитал) торговой марки и временную специфичность.
Поначалу пик моды пришелся на концепцию комплексного управления качеством Э.Деминга, затем на концепции оптимального разукрупнения (downsizing), «бережливого производства» (lean production) и реинжиниринга бизнес-процессов [Хаммер, Чампи, 1997]. При этом ментально совершенно новым было признание высокой полезности бенчмаркинга (не только внутреннего, но и отраслевого, национального и международно​го) как способа выявления для последующего внедрения у себя «лучших практик» менеджмента успешных компаний. Иными словами, «правильной» и созвучной духу времени идеологией менеджмента становился поиск причин успехов и неудач компа​ний не вовне, а внутри себя, и развитие внутренних факторов конкурентоспособности путем как нетрадиционной прежде от​крытости к восприятию достижений здесь других фирм, так и самостоятельной разработки новаторских подходов.
Дракер предложил понимать под предпринимательством не просто создание новой деловой единицы (например, очередной торго​вой точки в сети ресторанов быстрого питания), а оригинальную идею и способы ее коммерциализации, и тем самым существен​но расширил привычную трактовку этого явления, относя теперь к нему не только малый бизнес и технологические инновации, но также реорганизацию компаний и социальные инновации (в частности, в области мотивации и развития персонала). Не​удивительно, что попытки выработать формулы и стимулы, по​ощряющие предпринимательство внутри корпораций, привели к появлению специального термина «интрапренерство» (intrapre-neurship, в отличие от entrepreneurship, — предприниматель​ство). 
Разница понятий – «багаж активов» и «поток активов».
Феномен «растяжения брэндов».

Тис: диверсификация есть экономически эффективная форма хозяйствования в случае, если экономия от разнообразия основана на использовании специализированных ноу-хау и активов.
1990г, Harvard Business Review - статья К. К. Прахалада и Г. Хамела «Клю​чевая компетенция корпорации» (русский перевод см.: [Прахалад, Хамел, 2003]). Ученые сделали вывод о том, что настоящие источни​ки устойчивых конкурентных преимуществ заключаются в спо​собности менеджмента консолидировать рассредоточенные по корпорации технологии и производственные навыки в компетен​ции, наделяющие отдельные бизнесы потенциалом быстрой адап​тации к изменяющимся рыночным возможностям. Эта статья не только открыла новый раздел в исследованиях в духе ресурсной концепции благодаря резкому усилению роли фактора организационного обучения и введению яркой терминологии ключевых компетенций, но и впервые доходчиво разъяснила менеджерам суть отличий кон​цепции диверсифицированной корпорации как «портфеля ком​петенций» (концепции «стратегической архитектуры») от тради​ционной для школы позиционирования трактовки диверсифика​ции как «портфеля бизнесов» (концепции стратегических хозяй​ственных центров). Знаменитой здесь стала метафора большого дерева (его корневая система есть аналог набора ключевых компонент).
В наиболее пол​ном виде понимание того, какой должна быть фирма для обеспе​чения устойчивого конкурентного преимущества, было изложено в исследовании М. Петераф «краеугольных камней» конкурент​ных преимуществ [Peteraf, 1993]. Она выделила четыре критерия, которым должны соответствовать ресурсы фирмы для генериро​вания таких устойчивых преимуществ. Во-первых, неодно​родность ресурсов (ренты невозможны в отсутствии различий в экономической эффективности между ресурсами). Во-вторых, это ex ante ограничения конкуренции: генерировать ренты могут лишь те ресурсы, которые куплены по цене ниже их дисконтиро​ванной стоимости. В-третьих, это ex post ограничения конкурен​ции, т. е. конкурентам должно быть крайне тяжело или невоз​можно имитировать либо заместить ресурсы, генерирующие ренты. В-четвертых, это несовершенная мобильность (imperfect mobility) ресурсов, которые должны быть специфичны относительно конкретной фирмы. Именно затрудненность перемещения ресурсов (недоступность на рынке) делает их неоднородность долгосрочной, а конкурентные преимущества – устойчивыми.
Защитные механизмы для УКП это уникальные комплементарные активы, неявное знание (технологическое или управленческое ноу-хау), отраслевые технологические стандарты, высокие издержки переключения на новых поставщиков и т.п. А также траектория развития фирмы (то есть история ее и опыт) и неопределенность причинно-следственных связей, не позволяющая конкурентам точно определить «рецепт» успеха.
Экономическая теория организации включает в себя теорию прав собственности, теорию агентских отношений, теорию трансакционных издержек и эволюционную теорию. Некоторые ученые включают сюда и ресурсную концепцию.

Допущения об определенности границ отрасли, стабильности технологий и источников конкуренции сегодня становятся нереалистичными.
Ресурсная концепция по-новому трактует суть стратегического управления. Ранее смысл стратегий виделся в достижении оптимального соответствия фирмы ее специфичной внешней среде, иначе говоря, концепция стратегий была реак​тивной. В ресурсном подходе она стала проактивной, поскольку теперь от фирмы требовалось опережающее создание и развитие уникальных ресурсов и способностей. Содержанием успешных стратегий стало считаться не подавление любой ценой соперни​ка в рыночной конкуренции, а создание собственных, труднокопируемых другими фирмами, организационных компетенций как залога лидерства в бизнесе. Новая идеология была наиболее последовательно разработана Хамелом и Прахаладом, призвав​ших менеджеров «конкурировать за будущее» на базе филосо​фии «стратегических намерений» и «стратегической архитекту​ры» (см.: [Хамел, Прахалад, 2002; Hamel, 2002]).
Одной из широко распространенных класси​фикаций ресурсов является подход Гранта, учитывающего такие их типы, как финансовые, физические, человеческие, технологи​ческие, организационные (системы контроля качества, корпора​тивная культура и т. д.) и репутационные [Грант, 2003]. Другая популярная типология ресурсов исходит из их деления на мате​риальные и нематериальные (см., напр.: [de Wit, Meyer, 2004]). К первым здесь относят землю, здания, сырье и материалы, де​нежные средства, а ко вторым — организационные способности, знания (например, в форме патентов), репутацию (силу брендов), отношения с внешними контрагентами (такие ресурсы предста​ют в форме контрактов), организационную культуру (которая может иметь разную ориентацию — на высокое качество, на ин​тернационализацию, на инновации, на агрессивную конкурен​цию либо на некое их сочетание).
Р.Грант: в то время, как ресурсы представляют собой источник способностей фирмы, способности являются основным источником ее конкурентного преимущества. Еще более важна их организационная природа.
К стратегиче​ским активам и компетенциям относятся лишь те, которые не боятся имитации и диффузии. 
Пока в большинстве работ россий​ских специалистов по стратегиям понятие «ресурсы» использует​ся в ином, более традиционном толковании. При этом либо ре​сурсы анализируются в духе SWOT-анализа (изучаются преиму​щества фирм за счет относительно более эффективного исполь​зования одних и тех же ресурсов, вопрос уникальности которых не рассматривается), либо применяется популярный в отече​ственной литературе термин «потенциал предприятия» для под​черкивания уникальности прежде всего производственно-техно​логических ресурсов предприятия. 
Осо​бенность создания организационных способностей фирмы дела​ет (в отличие от других ее активов) абсолютно не возможной их куплю-продажу на рынке, поскольку «то, что является ее отличи​тельной способностью, не может быть куплено или продано без приобретения самой фирмы либо одного или более ее подразде​лений» [Тис и др., 2003, с. 151]. Именно встроенные в организацию управленческие компетенции, а не доступность ценных физических или нематери​альных ресурсов (будь то новейшее оборудование или сильные бренды), оказывается определяющим условием конкурентных преимуществ фирмы. Хрестоматийным примером являются многократ​ные безуспешные попытки конкурентов компании Toyota из США, Европы и России скопировать ее модель эффективной организа​ции производства. Обстоятельное изучение достижений менедж​мента Toyota позволили уже к началу 1990-х гг. диагностировать стратегические преимущества этой модели, которые были суммированы в концепции «береж​ливого производства» [Вумек, Джонс, 2004]. Однако ни дальней​шие усилия по «вскрытию ДНК компании Toyota», ни даже луч​шие образцы внедрения принципов «бережливого производ​ства» не привели к воссозданию производственной модели Toyota с той же эффективностью.
Рассмотрим общий пример шко​лы бизнеса. Очевидно, что для успеха в конкуренции на рынке профильных услуг ей необходимы такие ценные ресурсы, как высококвалифицированные преподаватели и современная инф​раструктура. Эти ресурсы имеют, однако, недостаточное значение для конкурентных преимуществ школы бизнеса по сравнению с ее отличительными организационными компетенциями. К числу таких организационных рутин относятся процедуры конкурсного набора студентов, отбора и развития новых преподавателей, тру​доустройства выпускников и обратной связи с ними и клиента​ми (например, анонимное анкетирование студентов о качестве преподавания), обновления учебных планов, фандрейзинга, меха​низма функционирования Попечительского совета и т. д.
Высокая оценка рынком конкретной школы бизнеса есть отражение, прежде всего, отличного качества кластера таких ру​тин, а не только ее ресурсной базы. Так, стратегической пробле​мой может стать компактный размер школы бизнеса, не позво​ляющий при относительно небольшом количестве ресурсов развивать масштабные или многочисленные учебные програм​мы и научные проекты, однако этот недостаток может быть компенсирован кластером уникальных рутин (например, отбо​ра и удержания лучших преподавателей), создающих недоступ​ное крупномасштабным школам бизнеса конкурентное преиму​щество.
Прахалад и Хамел ввели термин «ключевые компетенции» для обозначения способностей, которые, во-первых, вносят наибольший вклад в повышение ценности продукции фирмы для конечного потре​бителя или экономической эффективности, с которой данная ценность ему доставляется, во-вторых, обеспечивают основу проникновения на новые рынки, и, в-третьих, не могут быть вос​произведены конкурентами [Прахалад, Хамел, 2003]. Позднее не​которые ученые предложили разделять два типа подобных ком​петенций, понимая под компетенциями в целом навыки, умения и связи фирмы, необходимые в одном случае для устойчивой ра​боты на конкретном сегменте рынка, а в другом — позволяющие ей добиваться стратегического преимущества на одном или не​скольких рынках.
В основе разработанной в первой половине 1990-х гг. Д. Тисом и его единомышленниками концепции динамических способнос​тей лежало разделение организационных рутин на ста​тические и динамические. При таком подходе компетенции по​нимаются, по сути, как статические рутины, а динамические спо​собности, соответственно, —• как динамические рутины, т. е. ру​тины более высокого порядка, которые определяют конфигура​ции компетенций фирмы.
В этой связи в концепции динамических способностей основ​ные понятия ресурсной концепции получают свое наполнение [Тис и др., 2003]. Факторы производства трактуются как недиф​ференцированные ресурсы, доступные на рынке (земля, неквали​фицированный труд, капитал). Ресурсы — как специфические для фирмы активы, которые трудно, если вообще возможно, имити​ровать (торговые секреты, специальные производственные со​оружения, инженерный опыт). Организационные рутины/компе​тенции — это отличительные внутрифирменные операции, ко​торые возможны благодаря объединению специализированных активов в кластеры (управление качеством, миниатюризация, системная интеграция). Ключевые компетенции — это компетен​ции, определяющие основной бизнес фирмы. Их можно выде​лить путем анализа спектра продуктов и услуг фирмы и ее кон​курентов. Они отличительны в той степени, в какой прочны по​зиции фирмы относительно конкурентов и насколько трудно их воспроизвести. Продукты создаются на основе компетенций фирмы. Параметры ее продуктов (цена, качество) относитель​но конкурентов в любой момент времени зависят от компетен​ций (а в перспективе — от способностей). Наконец, динамиче​скими являются способности фирмы обучаться осознанию необ​ходимости обновления и на этой основе — реконфигурации внутренних и внешних компетенций для использования воз​можностей, создаваемых быстроменяющейся средой.
 Рента по Рикардо – за счет эффективности отбора, рента по Шумпетеру – за счет большей эффективности размещения ресурсов благодаря развитию отличительных организационных способностей.

Традиционная ресурсная концепция имеет дело с любыми ресурсами, а концепция динамических способностей лишь с теми ресурсами и способностями, которые не  могут быть предметом рыночных сделок купли-продажи. Центральная идеи концепции динамических способностей: наличие у компании устойчивых конкурентных преимуществ сопряжено с созданием и совершенствованием ею способностей особого типа -  к распознанию новых возможностей бизнеса и к их освоению в своей организации (путем ее перманентной трансформации).
Ресурсный подход и его динамическая версия постулируют, что именно способность команды менеджеров или всех членов организации создать конкурентное преимущество и поддерживать его посредством сложных организационных механизмов является уникальным активом, недоступным для других организаций или управленческих команд. Бенчмаркинг – поиск и заимствование лучшего опыта, ресурсный же подход – опережающее развитие фирмой недоступных соперникам конкурентных преимуществ.

Любое конкурентное преимущество со временем будет подорвано благодаря имитациям или инновациям.

Вернерфельт еще в 1984 году писал, что продукты и ресурсы фирмы есть «две стороны одной медали».

Приоритет создания ценности,  а не минимизации издержек.

Связанная диверсификация предпочтительнее несвязанной.
До появления концепции динамических способностей теория стратегического управления имела дело в основном с аллокативным, а не креативным пред​принимательством, хотя креативность является базовым отве​том на реальности неопределенности. Встроенные в орга​низацию способности преодоления неопределенности добавляют ценности всем операциям и продуктам фирмы, поэтому креатив​ное предпринимательство является более важной целью органи​зации и сутью стратегии выступает управление этой креативно​стью для наиболее эффективной адаптации к изменениям внеш​ней среды. Способность фирмы к постоянной адаптации есть некая организационная ру​тина. Традиционная концепция делает акцент на вы​яснении и детальном изучении условий, при которых ресурсы ге​нерируют ренты в состоянии рыночного равновесия, а динами​ческая — на изучении процессов аккумулирования ресурсов в их уникальные комбинации (инновационные процессы, организа​ционное обучение, создание компетенций, развитие общих мен​тальных моделей у команд менеджеров и т. д.). Тра​диционная ресурсная концепция больше внимания уделяет его содержательным, а концепция динамических способностей — процессным аспектам. 
Концепция динамических способностей понимает фирму как институт, конструирующий компетенции и способности  путем внутренних процессов обучения в форме эволюционного экспериментирования.
Прахалад и Хамел [Prahalad, Hamel, 1994] выделили 10 основных сил, которые с неизбежностью преобразовывали ис​точники конкурентных преимуществ фирм и экономику отраслей:

· дерегулирование экономики (особенно повлиявшее на телекоммуникации);

· отраслевые структурные изменения (фрагментация) в таких отраслях, как компьютерная;

· накопление излишних производственных мощностей в ряде других отраслей (химической, автомобилестроении и др.);

· слияния и поглощения (ставшие главной силой в рест​руктуризации телекоммуникаций, сектора финансовых услуг и энергетики);

· нарастание конфликта между индустриализацией и тре​бованиями защиты окружающей средой;

· сокращение протекционизма в международной торговле;

· изменение ожиданий клиентов (среди эффектов — «мас​совая кастомизация», рост торговли по почте, консолида​ция розничной торговли и др.);

· повсеместное влияние технологических изменений (эво​люция индустрии ПК и софтверной отрасли оказывает серьезное влияние на другие отрасли; становятся воз​можными новые продуктовые конфигурации1);

· дальнейшее развитие региональных торговых союзов (ЕС, NAFTA, ASEAN), влияющих на принципы и тенден​ции международной торговли;

· глобальная конкуренция, охватывающая все отрасли и приводящая к размыванию границ между «националь​ным» и «глобальным» бизнесами.

Быстро набирали силу процессы «бизнеса без посредников» (распространение ИТ вкупе с усилением требований потребителей к ценности покупок привели к реконфигурации цепочек создания ценности и снижению отраслевых входных барьеров), дезинтеграции отраслей (распад многих вертикально ориентированных структур и замена их аутсорсингом на основе долгосрочных контрактов), а также конвергенции отраслей.

Будущее принадлежит наиболее новаторским, а не наиболее эффективным (с позиции текущей прибыли) компаниям. 
Сегодня компании – лидеры мировой экономики успешно применяют глобальные конфигурации различных активов для кастомизации имеющихся товаров и услуг, а также соединяют свои ресурсы с постоянно расширяющимся багажом знаний для создания непрерывного потока новых товаров и услуг.
В новой экономике успешные фирмы отличают быстрота реакции на изменения рынка, инновационность (предпринимательский дух), и максимальная приближенность к клиентам.
При росте доли «интеллектуальных работников – они в меньшей степени нуждаются в организациях, чем организации в них. Логика масштаба перестала быть определяющей. Появились транснациональные высокоспециализированные компании с оборотом менее 10м.д.

Во мно​гих отраслях сегодня конкурируют не отдельные фирмы, а их сети. Конкуренция сетей имеет объективные причины для дальнейшего усиления:

· Это, во-первых, ситуация борьбы за технические стан​дарты в нарождающихся отраслях, где различные технологии со​перничают за долю рынка. Исход борьбы здесь зачастую зависит от числа фирм, воспринявших каждую из конкурирующих техно​логий. 

· Во-вторых, благодатную почву для сетей альянсов создает возрастание значения глобальных масштабов бизнеса. Установле​ние связей с местными фирмами на разных рынках может способ​ствовать распределению компанией своих затрат на большие объемы продаж либо обеспечению доступа к навыкам и активам, имеющимся в различных государствах. 

· В-третьих, сети важны тог​да, когда новые технологии создают связи между ранее разделен​ными отраслями. Сети позволяют специалистам в каждой области кооперироваться и эксплуатировать новые возможности гораздо быстрее, чем, если бы каждый из них должен был приобретать спе​цифические относительно отрасли навыки и активы других.

Российские фирмы работают в режиме «догоняющего развития». Российские журналы появились: Искусство управления (1999), Топ-менеджер (1999), Секрет фирмы (2002).

Г.Клейнер ввел термин «экономика физических лиц» (обозначая ключевую роль персональных связей в деловом успехе).

От ценовой конкуренции – к конкуренции качества и конкуренции брэндов. От конкуренции товаров – к соперничеству бизнес-моделей. Речь идет о проактивном (игра на опережение) развитии конкурентных преимуществ на основе уникальных компетенций.
Фирмы могут конкурировать: с глобальными соперниками, с собственным прошлом, с привычными представлениями об организации бизнеса.

В постиндустриальном обществе туманным становится само понятие отрасли.

Концепции «стратегии как революции» и «подрывных» технологий. Хэмел утверждает, что конкурируют теперь не продукты и не эффективные и неэффективные компании, а линейные инновации с нелинейными. Мало уметь предугадывать будущее, надо научиться его проектировать (по сути, управлять им). Идеология «опережающего менеджмента». Любая компания, которая надеется выжить в следующие 10 лет, должна стать образцом одновременно крохоборской эффективности и необузданной креативности. Сотрудники должны стать активистами, а не трутнями. 

Отрасль – это группа компаний, использующих одну и ту же бизнес-модель.

Так, формально единая книготорговля – это реально традиционные магазины, места проведения досуга и интернет-торговля.
Идею «созидательного разрушения» в 1930 годах выдвинул еще Йозеф Шумпетер.

О.Виханский (2002): в современных условиях стратегический план есть портфельное решение по позиционированию компании в среде: партнерские альянсы, рынки, связи с политическими и административными структурами и т.п.

В 1996 году одновременно появились концепции «соконкуренции» (А.Бранденбургер)  и предпринимательских экосистем (Дж.Мур).

«Организационное богатство» понимается как суммарный показатель способности организации генерировать блага для всех заинтересованных сторон в течение длительного времени.

В 1986 году появился термин «пустотелая» корпорация, потом «виртуальная» и «модульная».
В последние 25 лет сетевой принцип организации стал од​ним из символов общемировых революционных изменений в управлении конкурентоспособными компаниями. Его суть со​стоит в замене многоуровневых иерархий кластерами фирм или специализированных бизнес-единиц, координируемых рыночны​ми механизмами вместо административных.

Известны два основных типа сетевых структур: внутри- и межфирменные. Именно вторые, основанные на принципе аут​сорсинга (с передачей на сторону даже всех производственных операций), часто понимаются как более рациональный, по срав​нению с вертикальной интеграцией, сценарий развития фирмы.
Появление в середине 1970-гг. «отношенческого» или «сете​вого» подхода в маркетинге (как его новой парадигмы) обязано европейским ученым (прежде всего из университета г. Уппсала, Швеция). Их новаторские идеи в области промышленного мар​кетинга и международного бизнеса ставили под сомнение клас​сическую теорию маркетингового комплекса, ориентированную на господствовавшие на протяжении большей части XX в. в эко​номической теории представления о фирме как атомизирован-ном субъекте отношений «продавец — покупатель», к тому же понимавшихся дискретными. Традиционный подход отводил продавцу активную, а покупателю и потребителю — исключи​тельно пассивную роль. К началу 1980-х гг. подобные устоявши​еся взгляды вступили в противоречие с данными многочислен​ных эмпирических исследований устойчивых межфирменных взаимосвязей, возникавших на промышленных рынках и на ак​тивно растущих рынках услуг. Эти взаимоотношения, в кото​рых цены были лишь одним из нескольких важных элементов механизма координации, отличались комбинированием ресурсов, согласованием целевых установок партнеров, обменом ими ин​формацией и другими непривычными принципами хозяйствова​ния. 
Штаб-квартира корпорации может стать холдинговой компанией, выполняющей брокерские функции и обеспечивающей посредством субсидий, налогов, кредитов и инвестиций благополучие «внутренней экономики». (пример внутренней сети – ABB).
В BMW любой внутренний вид деятельности является кандидатом на замену сторонним заказом. Компания контролирует лишь четыре сферы: разработку новых производственных материалов, новые производственные технологии, электронику и фундаментальные исследования в некоторых смежных областях.

К выгодам стабильной сети относятся надежность по​ставок и дистрибьюции, а также тесная кооперация в производ​ственных графиках (способствующая повышению загрузки обо​рудования) и контроле качества. Обратная сторона медали здесь — взаимозависимость и некоторая утрата гибкости.

Динамические сети наиболее популярны в сильно подвер​женных фактору моды производстве одежды, бизнесе детских иг​рушек, киноиндустрии, в сфере биотехнологий и компьютерном бизнесе. Здесь головная фирма сети (брокер) идентифицирует и собирает воедино необходимые активы, принадлежащие другим компаниям. Обычно головная фирма обладает лишь ключевым для данного бизнеса навыком (активом), например, в произ​водстве (мобильные средства связи: Motorola), в дизайне и марке​тинге (высокотехнологичная спортивная обувь и одежда: Nike и Reebok), маркетинге и обслуживании (Dell Computer). Динамиче​ские сети дают преимущества в специализации и гибкости, особен​но при необходимости координации с минимальными затратами и минимальными потерями операционного времени многих фирм для единовременного или краткосрочного совместного проекта.

Внут​ренние и стабильные сети наиболее приемлемы для зрелых от​раслей, где требуются крупные капитальные инвестиции, однако первые больше подходят в ситуациях, когда фирмам трудно най​ти новых поставщиков, но нежелательна негибкость самодоста​точных отделений. Динамические сети характерны для низкотех​нологичных отраслей с короткими циклами разработки продук​тов и для развивающихся высокотехнологичных отраслей. 

Американские ученые дали такое определение: «Сетевая модель организации предполагает наличие избранного, устойчивого и структуриро​ванного круга автономных фирм (равно как и неприбыльных агентств), вовлеченных в создание товаров и услуг на основе под​разумеваемых и бессрочных контрактов, способствующих адап​тации к непредвиденным обстоятельствам внешней среды, а так​же координации и защите меновых сделок» [Jones et al., 1997,

О.Виханский: стратегия – это не то, что вы знаете, а те, кого вы знаете.

«Отношенческая рента» - это сверхприбыль, совместно извлекаемая в результате взаимоотношений обмена, которую нельзя получить любой из фирм изолированно друг от друга и которая может быть создана только путем совместных усилий партнеров, специализированных относительно их альянсов.

Как отметили Г. Чезборо и Д. Тис [Чезборо, Тис, 2003], менеджеры должны вы​бирать ту форму организации, которая наиболее соответствует типу создаваемого ими нововведения. Речь идет об установлении соответствий между двумя типами инноваций — автономной и системной, и двумя полярными организационными структура​ми — сетевой и вертикально интегрированной. Хотя сетевые («виртуальные») структуры с их мощными рыночными стимула​ми могут быть эффективными в течение некоторого времени в условиях не изменяющейся радикально технологии, они не уме​ют хорошо адаптироваться на длинных периодах по мере того, как технология развивается, и компании начинают зависеть от определенных внутренних способностей их удержания. В то же время, поскольку многие технологиче​ские инновации носят системный характер, децентрализация без стратегических рычагов контроля и координации является оши​бочной организационной стратегией. Поэтому чаще всего толь​ко крупная компания будет иметь достаточные масштабы и раз​нообразие деятельности для координации комплементарных ин​новаций. Однако виртуальная корпорация понимается как адек​ватное решение в условиях автономных инноваций и наличия не​обходимых ресурсных возможностей за пределами компании.

Ясно при этом и то, что фирма, стержневая для динамической сети, должна оккупировать достаточно широкий сегмент цепочки создания ценности (причем не обязательно ее производственное звено) для удержания позиций на основе своей уникальной компетенции.

Чезборо, концепция открытых инноваций, 2004г.  (способность сочетать внутренние и внешние компетенции интеграции знаний, так что значительную часть НИОКР можно заказывать на стороне).
Концепция динамических способностей рассматривает в качестве источников устойчивых (даже в эпоху гиперконкуренции) конкурентных преимуществ организационные способности опережающего распознавания и освоения новых возможностей бизнеса.

Символич​но, что самые важные за последние 10 лет результаты в изучении проблем управления знаниями были в духе логики динамических способностей: речь идет о разработке концепций «компании, со​здающей знания» [Нонака, Такеучи, 2003] и управления интеллек​туальным капиталом фирмы [Теесе, 2001; Тис, 2004].
 В клас​сической трактовке понятие «динамические способности» формулируется как «потенциал фирмы в интегрировании, создании и реконфигурации внутренних и внешних компетенций для соответствия быстро меняющейся среде» [Тис и др., 2003]. Характерно понимание Эйзенхардт и Мартином динамических способностей как внутрифирменных процессов «интегрирования, реконфигурации, приобретения ре​сурсов либо избавления от них в целях соответствия рыночным изменениям или даже их генерирования» [Eisenhardt, Martin, 2000]. 
Источником конкурентных преимуществ могут быть только труднореплицируемые рутинизированные процессы «оркестрирования» имею​щихся внутренних и внешних компетенций фирмы для создания новых комбинаций и состыковки активов [Теесе, 2002]. Такие динамические способности нельзя купить на рынке, их можно только создать с нуля либо собрать из имеющихся навыков. В создании динамических способностей менеджерам здесь отво​дится решающая роль, причем в них воплощается именно пред​принимательская (а не административная) сторона менеджмен​та. В новейшей трактовке Д. Тиса [Теесе, 2005], динамические спо​собности фирмы включают четыре организационных умения:

· рутинизированные процессы управления инновациями и изменениями;

· бизнес-интуицию и видение, необходимые для создания новых бизнес-моделей;

· механизмы принятия верных инвестиционных решений (позволяющих: определить новые рынки и технологии; ограничить неопределенность; провидчески делать риско​ванные инвестиции в новые технологии; обеспечивать эф​фективную состыковку коспециализированных активов);

· компетенции оркестрирования и управления трансакци​ями (например, принятия решения об аутсорсинге и с кем эти отношения выстраиваются и т. д.).

Фирма изначально приобретает доступные на рынке фак​торы производства и соединяет их в комбинации (в их составе факторы становятся специфичными ресурсами или активами). Эти комбинации являются уникальными компетенциями фирмы (управление логистикой, качеством и т. д.), с помощью которых она создает свои товары и услуги. Однако, чтобы обеспечить ус​тойчивый спрос на свою продукцию в условиях перманентных из​менений бизнес-среды, фирмы должны располагать динамически​ми способностями распознания новых бизнес-возможностей (и конкурентных «вызовов»), а затем извлечения из них экономиче​ской выгоды посредством принятия адаптационных управленче​ских решений и проведения адекватной организационной рест​руктуризации (трансформации компетенций). 
Золло и Уинтер в 2002 году дали ответ на вопрос – откуда берутся динамические способности. «Это – являющийся результатом организационного обучения и устойчивый способ коллективной деятельности, посредством которого организация систематично генерирует и модифицирует свои операционные рутины, стремясь к повышению управленческой эффективности». Механизмы обучения: накопление опыта, формулирование знаний и кодификация знаний.
Сетевые способности, как источник конкурентных преимуществ фирм, входящих в сеть – это способности коллективного обучения, которые должны быть ценными, редкими, неимитируемыми и незаменяемыми.

Концепция неявного знания М.Полани («люди знают больше, чем могут сказать»). Неявное знание трудно поддается имитации и относительно немобильно. Нонака и Такеучи ввели понятие «спираль знаний». Под организационным обучением они понимают процессы адаптивных изменений, находящиеся под влиянием исторического опыта фирмы в развитии и модификации  рутин и поддерживаемые организационной памятью.

Конкурентные пре​имущества фирмы связаны не столько с ее багажом знаний, сколько с ее способностями их создавать и обновлять, а дина​мические способности есть главный механизм получения эконо​мических выгод от знаний как активов. Согласно Тису, фирма является репозитарием знаний, встро​енных в бизнес-процессы. База знаний фирмы включает техноло​гические навыки, а также знание потребностей клиентов и спо​собностей поставщиков. Эти технологические и управленческие компетенции отражают как индивидуальные умения и опыт, так и отличительные способы ведения дел внутри фирмы. Поэтому суть фирмы заключается в ее потенциале создания, передачи, собирания воедино, интеграции и эксплуатации знаний как акти​вов. Динамические способности фирмы состоят в распознании и освоении новых возможностей, реконфигурации ее знаний как активов, компетенций и комплементарных активов, отборе над​лежащих организационных форм, а также правильном размеще​нии ресурсов и осуществлении стратегического ценообразова​ния .

Общий вектор – создание атмосферы творчества на основе эффективного баланса централизации и децентрализации.
Хэмел говорит о революции, Чезборо – о проактивной, направляемой эволюции (акцент – на максимизацию новых ценностей при учете важности эффективного использования накопленных активов).

Реактивная адаптация – это стратегия выживания, проактивная адаптация  -стратегия развития. Суть стратегического управления – в определении природы и механизмов создания устойчивых конкурентных преимуществ организации.
Виды абитуриентов университетов: таланты и платежеспособные потребители.

Признаки совре​менного конкурентоспособного университета:

· стратегия развития как «предпринимательского универ​ситета»;

· профессионализация кадрового обеспечения большин​ства управленческих задач;

· полная интеграция учебных и научных подразделений, развитие программ послевузовского образования;

· приоритет внешних критериев оценки деятельности уни​верситета;

· многоканальное финансирование;

· идентификация заинтересованных групп (стейкхолдеров) и развитие системы отношений с ними, в том числе через создание попечительских советов и ассоциаций выпуск​ников;

· создание «нетипичных» (для традиционного госунивер​ситета, не ориентированного на динамику рынка труда) подразделений: центра карьер, отдела маркетинга и свя​зей с общественностью, отдела фандрейзинга и т. д.

Стратегическое планирование синомимично стратегии только в случаях стабильной и относительно несложной внешней среды. Стратегический план важен как инструмент снижения неопределенности, но он целиком сосредоточен на стратегическом выборе, стратегическое управление же должно включать еще и предпринимательский элемент и не меньшее значение придавать стратегическим изменениям.

Важнейшими символами современных сдвигов явля​ются:

· резкое усиление роли знаний как активов в конкуренции фирм, 

· нарастающая конвергенция технологий и отраслей, 

· новые экономические основы рыночной конкуренции и эффективной организации фирм.

Среди таких новых основ экономики конкуренции и фирм особо нужно выделить: 

· быстрое возрастание приоритета немате​риальных активов; 

· новое понимание роли экономии от масшта​ба; 

· смещение акцентов с минимизации издержек на создание до​полнительной ценности и даже — с контроля издержек на фак​тор времени (скорость разработки и коммерциализации новых продуктов, технологических и организационных инноваций); 

· от​носительное снижение важности доли рынка (ввиду подвижно​сти его формата, сокращения жизненных циклов товаров и вы​сокой динамики запросов потребителей). 

Серьезные изменения претерпевает при этом объект стратегического управления — фирма, прежде всего понимание ее эффективных размеров и организационных границ. Зачастую фирмы оказываются субъек​тами рыночной конкуренции в составе альянсов, сетей и других межорганизационных структур.

Все чаще встроенные в организацию управленческие компетенции, а не доступные на рынке ценные физические и нематериальные ресурсы (новейшее оборудование и сильные брэнды) оказываются залогом отличительных преимуществ фирм в борьбе не только с иностранными, но и с «домашними» конкурентами. 

В быстроменяющей среде уникальность ресурсов может легко улетучитьсяЮ а эффективные сегодня рутины – в одночасье устареть. Поэтому единственным действенным механизмом реализации преимуществ на основе динамических способностей является перманентное организационное обновление фирмы.

Надо признать различия между стратегическим управлением как научной дисциплиной, учебным курсом и областью консалтинговой практики.

«Портфель отношений» (90 годы) добавился к «портфелю бизнесов» (70-ые годы) и «портфелю способностей» (80-ые).

Портер: быть непохожим.

Важна свежесть мысли. Стратегии надо разрабатывать не для прошлой, а для будущей войны.

Хэмел, Прахалад: конкурировать за будущее.

Трехмерная модель: процесс, содержание, контекст.
Организационная эволюция.
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