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Настоящее исследование посвящено рассмотрению концептуальных основ формирования системы 
управления компанией, реализующей компетентностный подход. Статья имеет целью обоснование необхо-
димости осуществления стратегического управления компанией для повышения его гибкости и сбаланси-
рованности, на основе управления развитием компетенций. В связи с этим авторами исследуется понятие 
«компетенции» компании, дается определение данной категории, обосновывается классификация компе-
тенций по их роли в создании ценности для клиента, значению при реализации бизнес-модели; возможно-
сти замены образующих компетенции факторов на другие без потери конкурентной позиции; возможности 
передачи компетенций на субподряд или аутсорсинг, от сложности их формирования и развития. В статье 
обосновывается перспективность использования в качестве инструмента реализации компетентностного 
подхода к стратегическому управлению Системы сбалансированных показателей (ССП), предлагаются эта-
пы формирования системы управления компанией, реализующей компетентностный подход на базе ССП. 
В выводах авторы показывают преимущества, которыми будет обладать система управления компанией, ре-
ализующей компетентностный подход на базе ССП.
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The real research is devoted to consideration of conceptual bases of formation of a control system of the 
company realizing competence-based approach. Article is intended for justification of need of implementation of 
strategic company management, for increase of its flexibility and balance, on the basis of management of development 
of competences. In this regard authors investigate the concept «competences» of the company, definition of this 
category is given, classification of competences on them locates: roles in creation of value for the client; to value, at 
realization of a business model; possibilities of replacement of the factors forming competences on others without 
loss of a competitive position; possibilities of transfer of competences on a subcontract or outsourcing, from 
complexity of their formation and development. Prospects of use as the instrument of realization of competence-
based approach to strategic management of the Balanced Scorecard (BSC) locate in article, stages of formation 
of a control system of the company realizing competence-based approach on the basis of the BSC are offered. In 
conclusions authors show advantages which will be had by a control system of the company realizing, competence-
based approach on the basis of the BSC.
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Высокая подвижность и сложность 
внешней среды современных компаний, 
стремительные изменения в области тех-
ники и технологий обусловливает воз-
никновение у бизнеса потребности в сба-
лансированном сочетании и оперативной 
смене лидерских, защитных и имитацион-
ных стратегий, как для компаний –иннова-
ционных лидеров, так и для компаний, сле-
дующих за лидером. 

Это обусловливает потребность в фор-
мировании соответствующих инстру-
ментов, позволяющих своевременно на-
страивать и перенастраивать систему 
стратегического управления, делая ее гиб-

кой, способной оперативно учитывать из-
менения внешней среды и внутренних 
возможностей компании. Большим потен-
циалом для решения данной задачи обла-
дает Система сбалансированных показа-
телей (ССП). Но концепция ССП, которую 
предложили еще в начале 90-х годов xx в. 
Р. Каплан и д. Нортон, изначально не была 
ориентирована на решение проблемы повы-
шения гибкости в стратегическом управле-
нии, поскольку она не рассматривалась, как 
инструмент реализации компетентностного 
подхода в управлении.

В своем первоначальном варианте она 
скорее способствовала решению ряда част-
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ных задач стратегического управления, 
включая преодоление преимущественно 
финансовой ориентации управленческих 
систем; «переведение» сформулированной 
в общем виде стратегии в измеримый фор-
мат, интеграцию мотиваторов персонала 
в систему приоритетов компании при фор-
мировании системы мотивации и др. Но она, 
судя по тому, что процент ее успешного вне-
дрения по сравнению с ожиданиями весьма 
низок (так «…в Канаде лишь 10 % пользова-
телей утверждают, что их Cбалансированные 
системы показателей дают положительные 
результаты, а в Европе и Южной Амери-
ке – вообще неудовлетворительные» [6]), не 
обеспечивала системной основы повышения 
эффективности стратегического управления, 
в том числе снижения затрат времени и фи-
нансовых средств на его перенастройку при 
смене или развитии стратегии. 

Это можно объяснить тем, что ни на те-
оретическом, ни на практическом уровне 
тогда еще не были осознаны методологиче-
ские возможности компетентностного под-
хода, как особого управленческого подхода, 
позволяющего решить широкий спектр за-
дач стратегического управления, связанных 
с повышением управляемости бизнеса.

для преобразования ССП в инструмент 
реализации компетентностного подхода, на-
правленного на достижение стратегической 
гибкости компаний, рассмотрим сущность 
понятия «компетенции» компании, по-
скольку в данном случае оно является базо-
вым. Несмотря на активное использование 
понятия «компетенции» в управлении, оно 
до настоящего времени теоретически четко 
не определено. 

Так, Г. Хамел и С.К. Прахалад пони-
мали под «ключевыми компетенциями» 
умения, технологии и навыки компании, 
сформированные в результате организа-
ционного обучения и проявляющие себя 
в способностях и возможностях компании 
эффективно реализовывать разнообразные 
производственные задачи, направленные на 
предоставление своим потребителям необ-
ходимых им ценностей [7].

Разработчики концепции инжинирин-
га под компетенциями понимают особое 
структурное сочетание оптимально на-
строенных бизнес-процессов, которое 
позволяет преодолеть функциональные 
ограничения, более плодотворно исполь-
зовать ресурсы, более гибко осуществлять 
обмен знаниями внутри корпорации и со-
вместно работать над достижением об-
щих целей ([8], [9]).

Исследователи менеджмента качества 
полагают, что основой организационного 
развития являются такие управленческие 

процессы, как «контроль качества», «обе-
спечение качества», «планирование каче-
ства», «улучшение качества», которые 
рассматриваются ими в качестве основ-
ных управленческих компетенций, способ-
ствующих эффективной реализации ключе-
вых стратегий компании ([1], [4]). 

При решении практических задач совер-
шенствования стратегического управления, 
современные компании все чаще сталкива-
ются с проблемой формирования и разви-
тия своих компетенций. В связи с этим по-
нятие «компетенции» компании уточняются 
в процессе экономической практики. Так 
консалтинговая компания «Знаки препина-
ния» [6] использует в своей деятельности 
следующий ряд понятий: 

1) «Компетенция компании (бизнес-
компетенция) – набор взаимосвязанных на-
выков, способностей и технологий, обеспе-
чивающих компании эффективное решение 
определенных задач, ситуаций»; 

2) «Стандартная компетенция компа-
нии – набор преимуществ, технологий, спо-
собностей, знаний и умений, позволяющих 
компании решать типичные для данного 
сегмента рынка задачи, осуществлять опе-
рационные процессы на уровне, принятом 
как стандарт»; 

3) «ключевая (отличительная, базовая, 
исключительная, базисная, уникальная, биз-
нес-компетенция) компетенция компании…– 
такая компетенция, наличие которой позво-
ляет компании решать задачи, непосильные 
для большинства других игроков рынка, 
устанавливает новый стандарт деятельности 
в отрасли и тем самым обеспечивает облада-
телю конкурентное преимущество».

Анализируя различные взгляды на сущ-
ность понятия «компетенции» компании 
и принимая во внимание, что данное по-
нятие является базовым при теоретико-ме-
тодологическом обосновании и формиро-
вании ССП, как управленческой системы, 
ориентированной на реализацию компе-
тентностного подхода в системе управления 
стратегическим развитием ([2], [3]), нами 
предлагается под понятием «компетенции» 
компании понимать сформированные ею на 
базе потенциальных ключевых факторов 
успеха (КФУ) способности (знания, навы-
ки, умения (включая владение технология-
ми), обеспечивающие значительное и/или 
устойчивое, долговременное конкурентное 
преимущество в создании «особой ценно-
сти» для клиентов и владельцев компании. 
Под «особой ценностью» будем понимать 
качество всего пакета предложения компа-
нии, которое заставляет покупателей при-
обретать данный пакет товаров и/или услуг 
именно у нас. 
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Таким образом, в число компетенций 
мы сознательно не включаем стандартный 
набор технологий, способностей, знаний 
и умений, позволяющих компании решать 
общие, не ориентированные на специфиче-
ские для данной сферы деятельности зада-
чи. Мы исходим из того, что обозначенный 
набор способностей должен способствовать 
достижению компанией конкурентного пре-
имущества, либо защите ее конкурентной 
позиции (в зависимости от выбранной клю-
чевой стратегии). Стандартные же процес-
сы, системы, технологии, знания и умения, 
позволяющие решать типичные для данной 
отрасли рынка задачи, должны рассматри-
ваться не как компетенции компании, а как 
базовые производственные факторы (ресур-
сы), которые должна предъявить (вложить) 
компания для входа в отрасль, выхода на со-
ответствующие отраслевые рынки. данные 
компоненты принципиально отличаются от 
компетенций тем, что они относительно хо-
рошо известны, доступны для покупки или 
самостоятельного копирования, как прави-
ло, стандартизированы, в связи с чем для их 
освоения необходимы чаще всего финансо-
вые средства и желание бизнеса. 

Компетенции компании различны по 
своему значению в создании ценности для 
клиента, по их роли в реализации бизнес-
модели, по возможности их заменить на что-
либо аналогичное, а также по сложности 
их поддержания и развития. Поэтому для 
целей формирования ССП предлагается вы-
делить три основные группы компетенций 
компании: простые, сложные и ключевые 
(таблица). Под простыми компетенциями 
будем понимать комплекс знаний, навыков, 
умений, реализуемых относительно неза-
висимо от других компетенций компании. 
Т.е. для их поддержания не требуется су-
щественного, непосредственного участия 
прочих процессов и систем компании, кро-
ме тех, которые непосредственно задей-
ствованы в их реализации. Относительная 
обособленность простых компетенций от-
ражается на специфике управления ими, 
состоящей в возможности их относительно 
простой организации и контроле (а при не-
обходимости и передаче на аутсорсинг).

Под сложными компетенциями пред-
лагается понимать комплекс знаний, навы-
ков, умений, реализация которых в значи-
тельной степени, непосредственно зависит 

Виды компетенций компании

Виды компе-
тенций

Характеристика Пример взаимодействия разных видов компе-
тенций с другими компетенциями компании

Простые 
компетенции

(ПК)

Критически, непосредственно не за-
висят от других компетенций ком-
пании. Могут служить ресурсом для 
любого числа прочих компетенций 

Сложные 
компетенции

(СК)

Критически, непосредственно зави-
сят от одной, или двух компетенций 
компании. Могут не служить ресур-
сом для других компетенций или обе-
спечивать реализацию одной-двух 
других компетенций компании. 

Ключевые 
(кустовые) 

компетенции
(КК)

Компетенции, которые: 
1) либо критически, непосредственно 
зависят от трех и более компетенций 
и при этом могут обеспечивать реа-
лизацию любого количества других 
компетенций компании (в том числе 
и не обеспечивать вовсе), 
2) либо обеспечивают реализацию 
трех и более компетенций, при этом 
имея не менее чем одну компетен-
цию, от которой они критически за-
висят. 
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Рис. 1. Целевая карта причинно-следственных связей компетенций  
системы управления компанией, реализующей компетентностный подход  

на базе Системы сбалансированных показателей

от одной, или двух других компетенций 
данной компании. Сложные компетенции 
могут не служить ресурсом для других 
компетенций, но могут также обеспечивать 
реализацию одной или двух прочих компе-
тенций компании. Сложные компетенции 
являются важнейшими элементами ключе-
вых компетенций. Помимо основной своей 
функции они выполняют еще и связующую 
функцию в бизнес-модели компании. Под 
ключевыми компетенциями предлагается 
понимать комплекс знаний, навыков и уме-
ний, являющихся ключевыми компонен-
тами бизнес-модели, которые формируют 
структуру создания ценности для потреби-
теля, в совокупности системно обеспечива-
ют достижение компанией конкурентного 
преимущества и/или защиту ее конкурент-
ной позиции. 

На практике система компетенций ком-
пании представляет собой комплекс ло-
гически взаимосвязанных и взаимообус-
ловленных процессов особого качества, 
способствующих созданию особой цен-
ности для клиентов и акционеров компа-
нии. «Особое качество» может проявляться 
в высоком уровне организации процессов; 
уникальности образующих их операций; 

уникальном сочетании операций; сочета-
нии уникального расположения с высоким 
уровнем организации и /или уникально-
стью образующих их операций, и / или уни-
кальностью сочетаний операций. 

При формировании ССП, реализующей 
компетентностный подход в стратегиче-
ском управлении, основой для определе-
ния стратегических целей и стратегических 
инициатив должны быть карты причинно-
следственных связей компетенций. Фор-
мирование карт компетенций позволит тех-
нично провести: 

1) переведение компетенций компании 
в стратегические цели и инициативы (по 
перспективам ССП); 

2) декомпозировать стратегические 
цели и стратегические инициативы компа-
нии (по перспективам ССП) до необходи-
мой глубины; 

3) обоснованно распределить стратеги-
ческие цели и стратегические инициативы 
по бизнес-единицам; 

4) разработать сбалансированный ком-
плекс показателей оценки с определением 
их целевых значений, периодичностью из-
мерения. 

Пример приведен на рис. 1. 
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На карте представлен целевой комплекс 
компетенций компании, т.е. «как должно 
быть» в соответствии с ключевой страте-
гией. Формирование данных карт предла-
гается осуществлять на основе последова-
тельности этапов формирования системы 
стратегического управления компанией, 
реализующей компетентностный подход на 
базе ССП (рис. 2).

Таким образом, поскольку в настоящее 
время для решения многих проблем биз-
неса важно переведение стратегического 
управления компанией на компетентност-
ный подход, идеи ССП получили новый 
импульс для дальнейшего развития. Сфор-
мированная как инструмент управления 
компетенциями Сбалансированная система 
показателей имеет важное значение и как 

Рис. 2. Этапы формирования системы стратегического управления компанией, реализующей 
компетентностный подход на базе Системы сбалансированных показателей
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управленческий, и как аналитический ин-
струмент. Она позволяет: 

1) оценить с точки зрения принятой 
стратегии эффективность и согласован-
ность системы компетенций компании, 
определить необходимость формирования 
дополнительных компетенций и помочь 
их технично и непротиворечиво включить 
в систему стратегического управления; 

2) проверить на непротиворечивость 
систему стратегических целей, принци-
пов, требуемых стратегических измене-
ний, принятых за основу экономической 
политики; 

3) разработать оптимальный набор по-
казателей оценки стратегического развития, 
позволяющий эффективно и с минимальны-
ми затратами контролировать исполнение 
стратегии компании, вносить в нее необхо-
димые корректировки; 

4) осуществлять оперативный контроль 
и своевременную корректировку ключевой 
стратегии компании. 
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