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Деятельность любого предприятия 
опирается на эффективную управленче-
скую парадигму, проявляющуюся в кон-
курентоспособном функционировании 
управляемого объекта. Это касается и 
управления ресурсами, являющегося од-
ной из наиболее важных и сложных ча-
стей менеджмента. 

В настоящее время, когда ресурсы 
становятся все более дорогостоящими и 
ограниченными, очень важно выявить 
стратегические направления деятельности 
предприятия и сконцентрировать доста-
точные ресурсы на ключевых аспектах 
бизнеса.  

Основным фактором создания дли-
тельного конкурентного преимущества и 
роста инвестиционной привлекательности 
становятся оптимальные стратегии управ-
ления ресурсным потенциалом предприя-
тия. Важно выявить и развивать ключевые 
ресурсные возможности, использование 
же вспомогательных или нерентабельных 
ресурсов нужно рационализировать. 

На сегодняшний день изменение 
характера, структуры и содержания 
управления ресурсами в предприятиях, 
осмысление их природы, анализ средств и 
методов управления – все это является 
условием повышения эффективности 

управления современным предприятием. 
Оно должно обеспечить не только рост 
реальной отдачи от использования ресур-
сов и поддержание устойчивого состояния 
предприятия, но также создание и макси-
мальное использование возможностей 
предприятия. Другими словами, стратеги-
ческой целью управления ресурсами явля-
ется эффективная и полная реализация 
потенциала предприятия, а также обеспе-
чение его долговременных конкурентных 
преимуществ. 

Управление только внутренними 
ресурсами не позволяет предприятию до-
стичь желаемых результатов. Это связано 
с усилением интеграционных процессов в 
деловом мире, в результате которых фор-
мируется масштабная система, объединя-
ющая внутреннюю сферу бизнеса пред-
приятия, всех деловых партнеров, клиен-
тов, инвесторов и других заинтересован-
ных лиц. Поэтому предприятию важно 
сформировать такие организационные 
границы своей бизнес-среды, которые бы 
позволили на основе современных техно-
логий управления обеспечить эффектив-
ное использование широкого арсенала 
внешних ресурсов. 

Инструментарий практического 
управления ресурсами в хозяйственной 
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деятельности предприятий, особенно в 
отдельных их видах, разработан к насто-
ящему времени достаточно основательно. 

Однако многие из имеющихся 
практических разработок в большей мере 
касаются оперативного и тактического 
управления ресурсами. Это относится и к 
таким инструментам управления ресурса-
ми, как ERP-системы (системы планиро-
вания ресурсов предприятия) и возникшие 
на их основе MRP-системы (системы пла-
нирования производственных ресурсов). 
Данные инструменты являются как ин-
формационными системами, так и мето-
дологией планирования и управления 
всеми ресурсами предприятия. 

Таким образом, современная прак-
тика управления ресурсами сталкивается с 
очень сложными проблемами, решение 
которых требует системного подхода. Не-
смотря на широкое применение системно-
го подхода в хозяйственной деятельности, 
отсутствует однозначное представление 
относительно его применения в процессе 
управления ресурсами. 

Проблеме эффективного управле-
ния ресурсами предприятия в экономиче-
ской науке всегда уделялось достаточно 
внимания. Вместе с тем, динамизм совре-
менных экономических процессов, изме-
нение условий хозяйствования предприя-
тий заставляет по-новому подойти к рас-
смотрению ресурсов предприятия и 
управлению ими.  

Представляется, что только си-
стемный подход может помочь создать 
научно обоснованную теоретическую базу 
для правильной выработки и последую-
щего использования конкретных средств 
и процедур управления ресурсами. Воз-
можности системного исследования ре-
сурсов и управления ими открывает ре-
сурсная концепция стратегического ме-
неджмента. Ресурсная концепция и ее 
направления рассматриваются в работах 
Дж. Барни, П.Ф. Друкера, Дж. Б. Куинна, 
Г. Минцберга. 

Ресурсная концепция управления 
находится в стадии своего становления, 
поэтому развитие основных положений, а 

также переход на операционный уровень 
ее использования является насущной про-
блемой. 

С точки зрения ресурсной  концеп-
ции любое предприятие – это, прежде все-
го, совокупность различных производи-
тельных ресурсов. В дальнейшем ресурс-
ная концепция показала свою эффектив-
ность для анализа  предприятия с целью 
его успешного развития. 

Основными ресурсами предприя-
тия являются осязаемые и неосязаемые 
ресурсы. Осязаемые ресурсы – это мате-
риальные, финансовые и человеческие ре-
сурсы. Неосязаемые ресурсы реализуются 
через организационные процессы, органи-
зацию труда и организацию производства. 
В период активного роста предприятия, а 
также в период устойчивого экономиче-
ского развития в обществе наиболее важ-
ными для предприятия, безусловно, явля-
ются осязаемые ресурсы и эффективное 
управление ими. В период упадка пред-
приятия или в период финансово-
экономического кризиса значительно 
большее внимание  на предприятии уде-
ляется его неосязаемым ресурсам. 

Дж. Саланчиком, Дж. Пфеффером 
и Говардом Олдричем разработаны ос-
новные положения теории ресурсной за-
висимости, которые сводятся к следую-
щему. Ни одно  предприятие не может со-
здать все необходимые ему ресурсы и 
сделать себя самодостаточным. Поэтому 
оно берет их из внешней среды, которая 
понимается как совокупность ресурсных 
ниш, другими словами, предприятий - ис-
точников ресурсов. 

Суть взаимодействия предприятия 
с внешней средой (другими предприятия-
ми) – стремление снизить ресурсную за-
висимость от других и повысить их зави-
симость от себя. Степень зависимости 
предприятия от других определяется важ-
ностью нужного ресурса, монополией 
другого предприятия на контролируемый 
ресурс и способностью предприятия, кон-
тролирующего ресурс, распоряжаться им. 

Анализ ресурсов интересен своими 
тремя основными целями или направле-
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ниями. Во-первых, ресурсы интересны 
тем, что при эффективном управлении 
ими предприятие может и должно полу-
чать от них устойчивую экономическую 
ренту. Ресурсы должны стать надежными 
мультипликаторами денежных потоков, 
доходов и прибыли предприятия. 

Во-вторых, ресурсы интересны с 
точки зрения обеспечения и развития кон-
курентоспособности предприятия. В этом 
направлении ресурсная теория призвана 
выявить связи и объяснить факторы кон-
курентных преимуществ, их динамику в 
категориях ресурсов предприятия. Суще-
ствуют различия между предприятиями, 
вызванные различиями в ресурсах, кото-
рыми они владеют и управляют.  

Ресурсная теория предполагает, что 
ресурсы неравномерно распределены 
между предприятиями, что и является 
причиной либо конкурентного преимуще-
ства, либо уязвимости. Если конкурентное 
преимущество  предприятие основано на 
владении каким-либо ресурсом, то другие 
предприятия предпринимают попытки 
блокировать или замедлять применение 
таких ресурсов, создавая различные барь-
еры. 

В-третьих, анализ использования 
ресурсов интересен с точки зрения мини-
мизации организационных потерь, кото-

рые, как известно, способны создать в 
любой компании так называемое «неви-
димое предприятие». «Невидимое» пред-
приятие может потреблять огромное ко-
личество ресурсов, не создавая никакой 
продукции и никаких ценностей для кли-
ентов. Выявляя и устраняя организацион-
ные потери и минимизируя эффект «неви-
димого предприятия», компания может 
существенно улучшить свою деятель-
ность. 

Основным назначением (системной 
функцией) управления ресурсами пред-
приятия является эффективная реализация 
его потенциала и обеспечение его долго-
срочных конкурентных преимуществ. 

Результатами эффективного дви-
жения ресурсов предприятия являются: 
рост прибыли, повышение уровня удовле-
творения потребностей предприятия, 
обеспечение финансовой устойчивости, 
обеспечение роста благосостояния соб-
ственников и других субъектов (в том 
числе, служащих), увеличение рыночной 
стоимости предприятия и другие. 

Анализ теории и практики управ-
ления ресурсами предприятия  показал, 
что важнейшим направлением его совер-
шенствования является применение си-
стемного подхода. При этом меняются це-
ли и содержание управления (табл.). 

 
Таблица   

 

Сравнительная характеристика подходов к управлению ресурсами предприятия 
 

Основные 
аспекты 

Традиционный подход Системный подход 

Цели управления Прибыль, рентабельность, производи-
тельность, комплексные мультипликато-
ры, стоимость бизнеса 

Эффективная реализация потенциала 
предприятия, обеспечение долгосроч-
ных конкурентных преимуществ 

Особенности управления 
ресурсами  

Рассредоточение задач управления по 
отдельным направлениям (инвестицион-
ной, финансовой, производственной и 
т.д.) 

Единая программа управления ресур-
сами, включающая полный цикл этапов 
принятия решений  по формированию, 
использованию и развитию 

Особенности диагности-
ки ресурсов  

Раздельное рассмотрение отдельных 
элементов ресурсов (основных средств, 
нематериальных активов, запасов) в 
практике экономического анализа дея-
тельности предприятия, в том числе ана-
лиз использования активов, оценка сто-
имости и др. 

Системная диагностика ресурсов, поз-
воляющая распознать проблемы и оце-
нить качество, риски, эффективность и 
конкурентоспособность ресурсов на 
всех этапах управления 
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Основные положения ресурсной 
концепции, анализ сущности и особенно-
стей ресурсов и активов, а также обобще-
ние различных источников позволили 
сформировать следующие принципы 
управления ресурсами: 

– принцип двойственной природы 
ресурсов (как источников и как активов); 

– принцип системности в управле-
нии ресурсами; 

– принцип формирования «ядра» 
ресурсов; 

– принцип упорядоченности струк-
туры ресурсов; 

– принцип конкурентоспособности; 
– принцип эффективности исполь-

зования ресурсов; 

– принцип синергизма и компле-
ментарного эффекта различных видов ре-
сурсов; 

– принцип обеспечения устойчиво-
го развития ресурсов; 

– принцип согласованности со 
стратегией развития предприятия; 

– принцип ликвидности; 
– принцип формирования, измене-

ния и использования ресурсов во взаимо-
связи с управлением рисками. 

Реализация вышеназванных прин-
ципов осуществляется в нескольких 
направлениях: в процессах формирования, 
использования и развития ресурсов (рис.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Рис. Система управления ресурсами предприятия 
 

На основе обозначенных принци-
пов нами определены основные составля-
ющие системы управления ресурсами, 
включая цели, основные задачи и функ-
ции, которые направлены на конечный 
результат – на увеличение капитала пред-

приятия, обеспечение его конкурентоспо-
собности и удовлетворение потребностей. 

Разработанный состав целей, задач 
и функций дает возможность детализиро-
вать цели управления ресурсами, сформи-
ровать полный состав функций по управ-
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лению и последовательность их выполне-
ния, использовать соответствующие ме-
тоды и инструменты по принятию управ-
ленческих решений. 

Системное управление ресурсами 
следует рассматривать как сложное хо-
зяйственное решение, процесс принятия 
которого должен осуществляться с ис-
пользованием многокритериального под-
хода, поскольку: 

– управление ресурсами происхо-
дит в условиях неопределенности; 

– существует большое количество 
трудно оцениваемых, взаимосвязанных и 
противоречивых факторов внешней и 
внутренней среды, влияющих на ресурсы; 

– имеют место многообразие и раз-
нонаправленность критериев управления 
ресурсами, многовариантность возмож-
ных решений. 

Структурирование внешних и 
внутренних факторов, влияющих на ха-
рактеристики ресурсов предприятия, поз-
волило определить, что к основным фак-
торам относятся: стратегия предприятия, 
экономическое и финансовое состояние 
предприятия, рыночная конъюнктура ис-
точников потенциальных ресурсов, ресур-
сов-конкурентов, рынка реализации ре-
сурсов и другие.  

Основой эффективного управления 
ресурсами предприятия является диагно-
стика, ведущей целью которой выступает 
идентификация и оценка слабых и силь-
ных сторон потенциальных и реальных 
ресурсов, в том числе идентификация по-

требностей в них, возможностей их при-
обретения и факторов, на них влияющих.  
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