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На основе проведенного анализа современ-
ных тенденций экономического развития и осо-
бенностей конкурентной борьбы на глобальном 
рынке автором предлагается основой для обес-
печения устойчивого конкурентного положе-
ния компании считать использование ключевых 
организационных компетенций. Рассмотрена 
эволюция теорий в рамках ресурсного подхода, 
определены сущность и структура понятия ор-
ганизационной компетенции, выделены особен-
ности ключевой компетенции организации, а 
также раскрыта ее роль в обеспечении конку-
рентоспособности фирмы.

Глобализация экономического пространства, 
изменение парадигмы развития конкуренции 
с промышленной на информационную, транс-
формация системы потребительских ожиданий 
детерминируют концептуально иной подход к 
организации эффективного функционирования 
компании на рынке. 

В ситуации когда внешняя среда становится 
все более изменчивой, повышается значение 
системы внутренних ресурсов в обеспечении 
конкурентоспособности фирмы. Выявление, ра-
циональное использование и развитие ключевых 
компетенций увеличивают ценность продукции 
компании для потребителей и тем самым делают 
возможным для нее получение устойчивого кон-
курентного преимущества на рынке.

Идея о том, что внутренние способности ор-
ганизации являются важной составляющей ее 

Сущность и значение ключевых компетенций  
в повышении конкурентоспособности компании  

на глобальном рынке

И. С. Неганова

конкурентоспособности, возникла еще в конце 
1950-х гг. 

В 1957 г., написав книгу «Лидерство в управ-
лении», Селзник стал одним из первых авторов, 
отметивших, что именно внутренние факторы 
организации, такие как кадры или накоплен-
ный опыт, определяют вероятность успеха в ре-
ализации маркетинговой политики фирмы. Он 
утверждал, что в бизнесе прошлое определяет 
настоящее, а именно, что в ходе своего разви-
тия организация вырабатывает определенный 
«характер», который он назвал «отличительной 
компетенцией». «Отличительная компетенция» 
организации проявляется через ряд ее «особых 
способностей и ограничений», которые содер-
жатся в «формирующейся со временем инсти-
туциональной системе, влияющей на умение ор-
ганизации формировать и придерживаться опре-
деленных стратегий». При этом «отличительная 
компетенция» в одном виде деятельности мо-
жет играть сдерживающую роль и становиться 
«отличительной некомпетенцией» в другом. 
Искусство управления, по мнению автора, за-
ключается именно в умении составить верное 
мнение относительно соответствия компетен-
ций организации своим задачам и стратегиям. 
Влияние внутренних факторов компании в этом 
отношении не менее, если не более, важно, чем 
состояние рынка [13].

Такое заключение оказало в те годы серьез-
ное влияние на многие работы по стратегичес-
кому менеджменту, в которых стали особенно 
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подчеркивать, что разработка стратегии и поиск 
новых возможностей немыслимы без наличия 
внутренних способностей компании реализо-
вать принятые решения или, по крайней мере, 
высокой вероятности приобретения таких спо-
собностей. 

Так, в своей книге «Корпоративная страте-
гия» И. Ансофф предлагает список умений и 
ресурсов, так называемую сетку компетенций, 
которая должна регулярно составляться как для 
самой компании, так и для конкурентов с целью 
проведения сравнительного анализа и выявле-
ния относительной силы конкурентов на данном 
рынке. Эта аналитическая модель позволяла 
обосновать стратегические решения, в особен-
ности относительно диверсификации бизнеса 
[4].

Более глубокий поиск возможностей свя-
зать способности организации и внешние фак-
торы среды реализовался в работах таких авто-
ров Гарвардской школы бизнеса, как Е. Лернд, 
Р. Кристенсен, К. Эндрюс и В. Гут в 60–70-х го-
дах прошлого века. Ряд их публикаций привел 
к появлению широко известной модели SWOT-
анализа.

Теория фирмы, основывающаяся на внутрен-
них ресурсах организации, представленная ра-
ботами Б. Вернерфельта, Дж. Барни и др. [5, 14], 
указала на то, что эффективность деятельности 
фирмы является результатом не только взаимо-
действия внешних конкурентных сил [11], но и 
тех ресурсов, которые организация использует 
для удовлетворения потребностей  потребите-
лей на рынке.

В 1985 г. в журнале Harvard Business Review 
вышла публикация Р. Хайеса, в которой автор 
подверг критике существовавшую в то время 
практику разработки стратегии, начинавшуюся 
с целеполагания и лишь затем решавшую задачу 
определения способов достижения поставлен-
ных целей. «Не следует разрабатывать планы, 
чтобы затем искать способы их осуществления; 
вместо этого необходимо создавать способности 
и способствовать составлению планов по их ис-
пользованию» [8].

В работе «Мобилизация невидимых активов» 
Х. Итами также подчеркнул необходимость ос-
новываться на сильных сторонах компании, так 
называемых невидимых активах, которые были 
определены как атрибуты компании, имеющие 
потенциал создания прибыли, но не фиксиру-
емые в бухгалтерском балансе (репутация, то-

варная марка, технические знания и опыт, ло-
яльность покупателей). Автор особо подчерки-
вал долгосрочный характер конкурентоспособ-
ности, формируемой «невидимыми активами» 
[9].

Таким образом, с точки зрения ресурсного 
подхода формирование стратегий должно начи-
наться с рассмотрения внутренних способнос-
тей организации. Центральной теоретической 
предпосылкой для этой группы авторов стала 
концепция организации как взаимосвязи специ-
фических ресурсов, которые используются для 
достижения устойчивого конкурентного поло-
жения компании на рынке. Развитие компании 
в таком случае понимается как непрекращаю-
щийся процесс приобретения и развертывания 
своих ресурсных возможностей. Поскольку ход 
развития каждой компании индивидуален, име-
ющиеся в распоряжении компании ресурсы раз-
личны, неповторимы. Маркетинговая стратегия 
фирмы, следовательно, формируется с целью ис-
пользования именно того набора ресурсов, кото-
рым она располагает. В результате ресурсы ком-
пании становятся более надежным основанием 
для корпоративной стратегии, чем изменчивые 
переменные внешней маркетинговой среды.

Ресурсоориентированная точка зрения по-
родила подход, основывающийся на знаниях. 
Термин «компетенция» использовался здесь для 
уточнения понятия внутренних ресурсов фирмы.

К. Эндрюс одним из первых в своих работах 
использовал термин «отличительная компетен-
ция» для определения того вида деятельности, 
в котором организация проявляет себя наилуч-
шим образом. «Отличительные компетенции ор-
ганизации — это больше, чем то, что она может 
делать; это то, что она может делать особенно 
хорошо»; фирмам следует «определять навыки, 
которые лежат в основе любого достигнутого 
успеха» и «находить или создавать умение, ко-
торое является по-настоящему отличительным» 
[3].

В статье «Стержневые компетенции корпора-
ции» К. Прахалад и Г. Хэмел определяют стерж-
невую компетенцию как «навыки и умения…, 
которые состоят в гармонизации различных тех-
нологических направлений…, имеют также от-
ношение и к организации предоставления цен-
ностей…, являются результатом коллективного 
опыта организации в целом». Авторы говорят о 
том, что уникальное сочетание ключевых ком-
петенций создает конкурентное преимущество, 
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а их развитие является ключом к обеспечению 
конкурентоспособности фирмы [12].

Позднее, в работе «Конкурируя за будущее. 
Создание рынков завтрашнего дня» К. Прахалад 
и Г. Хэмел, рассматривая ключевую компетен-
цию как сущность конкурентоспособности ор-
ганизации, определяют ее как набор навыков и 
технологий, позволяющий компании создавать 
выгоды для потребителей [1].

Т. Дюран, доказывая, что концепция компе-
тенций может предложить больше, чем ресур-
соориентированная точка зрения, разрабатывает 
обновленную модель, в которой термин «компе-
тенция» описывает способность фирмы соби-
рать, увязывать и интегрировать ресурсы в то-
вары и услуги [7].

В. Бонер, Х. Томас предлагают модель реше-
ния для определения оптимальной организаци-
онной формы мультинациональных корпораций, 
основанную на теории динамичных компетен-
ций.  Авторы показывают, что изучение прибы-
лей и затрат, возникающих вследствие развития 
компетенций фирмы, лучше объясняют реорга-
низационные решения, чем модель операцион-
ных издержек или модель, основанная на зна-
ниях [6].

Р. Мак-Грат эмпирически проверяет идею о 
том, что конкурентное преимущество является 
результатом компетенции и степени инноваци-
онности фирмы в сравнении с конкурентами в 
терминах эффективности, ценностей и отноше-
ний с покупателями [10].

Общим для всех подходов является то, что 
компетенция организации выступает как уни-
кальные способности, знания, устоявшиеся по-
веденческие модели, являющиеся основой для 
создания и реализации ее конкурентных пре-
имуществ.

Рис. 1. Структура компетенции организации

Следует отметить, что в литературе понятие 
компетенции рассматривается также с других 
позиций: 

1)	 как круг полномочий и предметов веде-
ния, предоставленных правовым актом конкрет-
ному органу или должностному лицу, 

2)	 как компетентность, т. е. умение работ-
ника исполнять свои обязанности на основе 
имеющихся у него знаний, опыта в той или иной 
области, 

3)	 как типичная и измеряемая модель пове-
дения, знаний и навыков, способствующих на-
ивысшей эффективности работы сотрудника.

Если первая позиция отражает правовой под-
ход к определению компетенции, то вторая и 
третья говорят о компетенции применительно к 
отдельному работнику.

В нашем подходе речь идет о компетенциях 
организации. Выявленные различия между пер-
сональными и организационными компетенци-
ями представлены в табл.

Рис. 2. Взаимосвязь ресурсов, бизнес-процессов и компетенций организации
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Таблица
Компетенции работника и компетенции организации*

Параметры  
для сравнения Компетенция работника Компетенция организации

Содержание понятия Типичная и измеряемая модель пове-
дения, знаний и навыков, способству-
ющих наивысшей эффективности ра-
боты сотрудника

Комплекс знаний, навыков и технологий 
управления ресурсами и бизнес-процес-
сами организации, носителями которых 
индивидуально или коллективно явля-
ются ее работники

Носитель компетен-
ции

Отдельный работник Большое число работников различных 
уровней

Субъект управления Менеджеры нижнего и среднего звена Высший менеджмент 
Цель применения Достижение согласованности действий 

и справедливости в обращении с пер-
соналом; установление высоких стан-
дартов качества и повышение эффек-
тивности работы организации

Достижение лидерства в избранной сфере 
деятельности. Обеспечивают потенци-
альный доступ к различным рынкам. 
Определяют возможности роста компа-
нии; выступают движущей силой разви-
тия новых направлений бизнеса 

Функциональное на-
значение

Определение требуемых от работника 
знаний, навыков, поведения; обеспе-
чение эффективного обмена информа-
цией в организации; используются при 
рекрутменте и отборе, проектировании 
обучения и развития работника; для 
измерения и управления эффективнос-
тью работы сотрудника; при оценке, 
оплате и вознаграждении работников, 
при планировании карьеры; в подде-
ржку организационных изменений 

Координация действий по производс-
тву широкой номенклатуры продукции; 
интеграция, гармонизация различных 
направлений бизнеса; организация пре-
доставления ценностей на основе общего 
для всех подразделений понимания пот-
ребностей рынка и покупателей, а также 
своих возможностей

Примеры Работа в команде, коммуникации, ли-
дерство, ориентация на клиента, ориен-
тация на изменения, креативность и др.

В области конструирования и развития 
функциональности, дизайна продукта; 
распределения и продвижения продукта 
на рынок и т. д.

* Таблица составлена автором.

Мы предлагаем, следуя за Т. Дюраном [7], 
описывать структуру организационной компе-
тенции тремя категориями: знания, ноу-хау и 
взаимодействие (рис. 1).

Знание охватывает доступ к данным, способ-
ность их осознания в качестве информации и 
последующего усвоения.

Ноу-хау относится к способности действо-
вать конкретным способом согласно предопре-
деленным целям или процессам. Ноу-хау пред-
полагает максимально полное понимание того, 
почему навыки, способности, технологии и ин-
новации, использованные при операциях, дейс-
твительно работают. 

Взаимодействием часто пренебрегают в под-
ходах, базирующихся на ресурсах, несмотря на 
то, что система отношений является важной час-
тью способности отдельного человека или орга-
низации в целом к достижению цели.

Моделирование компетенции создает при-
нципиально иную основу для понимания кон-
курентоспособности организации. На основе 
компетенций осуществляется управление ресур-
сами, доступными компании, при их использо-
вании в тех или иных бизнес-процессах, в ре-
зультате которых появляется продукт, в большей 
степени удовлетворяющий потребности потре-
бителей (рис. 2).

На основе изложенного мы предлагаем опре-
деление понятия организационной компетенции 
как комплекса знаний, навыков и технологий уп-
равления ресурсами и бизнес-процессами ком-
пании, носителями которых индивидуально или 
коллективно являются ее работники; использо-
вание компетенций повышает ценность товаров 
организации для потребителей, и, тем самым, 
обеспечивает ей устойчивое конкурентное пре-
имущество на рынке.
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Компетенциям присуща определенная иерар-
хия. Ключевая компетенция — это коллективное 
знание, которое позволяет управлять использо-
ванием других компетенций.

К. Прахалад и Г. Хэмел выделяют основные 
свойства ключевой (стержневой) компетенции: 
«во-первых, стержневые компетенции обеспе-
чивают компании потенциальный доступ к раз-
личным рынкам... Во-вторых, они определяют 
отличительные достоинства конечного продукта 
компании. И, наконец, стержневые компетенции 
компании практически невоспроизводимы ее 
конкурентами, поскольку они представляют со-
бой сложное взаимодействие отдельных инди-
видуальных технологий и навыков. Конкуренты 
могут приобрести некие технологии, входящие 
в состав стержневых компетенций, но доступ к 
схемам взаимодействия и внутренней координа-
ции, а также опыту компании им закрыт» [12]. 

В научной литературе понятие «ключе-
вая компетенция» часто не отделяют от поня-
тий «активы», «конкурентные преимущества», 
«критические факторы успеха», «вертикальная 
интеграция» и др. 

Прежде всего, ключевая компетенция не яв-
ляется «активом» в бухгалтерском смысле этого 
слова. Активы — это предметы, а не навыки. 
Однако способность управлять активами, как 
материальными, так и нематериальными, может 
составить ключевую компетенцию.

В отличие от материальных активов компе-
тенции не «изнашиваются», хотя со временем 
ключевая компетенция может утратить свое зна-
чение. Но в целом, чем больше используется 
компетенция, тем более совершенной и ценной 
она становится.

Ключевая компетенция является основой для 
создания конкурентного преимущества, пос-
кольку она уникальна и влияет на потребитель-
скую ценность продукта. Однако не все конку-
рентные преимущества являются ключевыми 
компетенциями. Также как каждая ключевая 
компетенция является критическим фактором 
успеха, но не все критические факторы успеха 
— это ключевые компетенции. Фирма может 
иметь лицензионное соглашение, дающее ей до-
ступ к уникальной технологии или получить экс-
клюзивную лицензию на ввоз некоего продукта; 
заводы могут находиться вблизи от источников 
сырья или в районе с дешевой рабочей силой; 
потребители предпочитают покупать товары 
данной компании, потому что она распростра-

няет продукцию местного производства или, на-
оборот, импортную, и т. д. — все это примеры 
конкурентных преимуществ, каждое из которых 
выступает критическим фактором успеха, не яв-
ляясь при этом ключевой компетенцией.

Ключевая компетенция — это способности, 
навыки, умения. Фирма может обладать мно-
гими преимуществами по сравнению с конку-
рентами, но эти преимущества не опираются 
на навыки и способности. Подобные преиму-
щества не становятся менее ценными или ме-
нее важными для успеха, однако ими следует 
управлять совсем по-другому, не так, как ком-
петенциями, использующими человеческий ка-
питал. Хотя уникальное сочетание ключевых 
компетенций действительно создает конкурен-
тное преимущество компании на долгосрочную 
перспективу.

Ключевые компетенции не являются разно-
видностью вертикальной интеграции. Компании 
может не производить все, что она продает, но 
она должна стремиться контролировать те клю-
чевые компетенции, которые вносят наиболь-
ший вклад в создание потребительской цен-
ности, например, в области логистики, качества, 
дизайна, разработки продукта, учета пожеланий 
потребителей по распространению и продажам 
и т. д.

В настоящее время при интеграции компа-
ний в разных формах каждая из них использует 
несколько ключевых компетенций. Хотя менед-
жеры должны знать диапазон компетенций, не-
обходимых для успешной конкуренции за ка-
кой-либо конкретный продукт или рынок, им не 
требуется иметь их все в своей фирме. Однако 
влияние и прибыль любой фирмы в рамках пар-
тнерства зависят от уникальности и относитель-
ного значения ее собственных ключевых компе-
тенций. 

Важно подчеркнуть, что реалии глобализа-
ции в развитых странах обусловливают развитие 
не столько конкурентной борьбы, сколько со-
трудничества как основы существования, разви-
тия и процветания бизнеса. При этом наиболее 
эффективная организация подобного сотрудни-
чества между конкурентами строится именно на 
взаимодополнении компетенций участвующих 
организаций. Поэтому сегодня особенно важно 
научиться управлять компетенциями, с тем 
чтобы добиться оптимальной их конфигурации 
в рамках создаваемых коалиций, партнерств, 
альянсов.
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