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Усиление конкурентной борьбы между хозяйствующими субъектами существенно повышает значение 
различных факторов, которые характеризуют внутреннюю среду фирмы. Именно от состояния этой среды 
в значительной степени зависит удача в конкурентной борьбе между фирмами. Для характеристики данной 
ситуации используется понятие «компетенция». Современные компетенции – это стратегический фактор 
развития фирмы в условиях жесткой конкуренции. Именно компетенции позволяют осуществить верный 
выбор новых товаров и услуг, новых экономических союзов, новых перспективных программ развития для 
любой фирмы. Фирма, которая стремится к коммерческому успеху, должна быть в состоянии изменить кон-
цепцию своего развития. Успешная конкуренция – это умение сформировать и развивать собственные новые 
конкурентные преимущества. Борьба за лидерство – это борьба за лидерство в сфере ключевых компетен-
ций. Любое интеллектуальное достижение рано или поздно начинает обесцениваться. Если руководство 
фирмы слишком долго пребывает в полной уверенности в истинности своих знаний и компетенций, то это 
существенно ухудшит ее положение на рынке. Для победы в конкурентном соревновании фирма должна 
непрерывно генерировать собственные изменения, в том числе изменения в компетенциях. В этих условиях 
знания становятся стратегическим фактором успешности промышленного предприятия в будущем.
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The increased competition between business entities signifi cantly increases the importance of the various 
factors that characterize the internal environment of the fi rm. It is the state of this environment substantially depends 
on luck in the competition between fi rms. To characterize this situation uses the concept of «competence». Modern 
competence – a strategic factor in the development of fi rm in conditions of a rigid competition. It competence 
allow the correct selection of new products and services, new economic unions, a promising new development 
programs for any company. The fi rm, which strives for commercial success, should be able to change the concept 
of development. Successful competition is the ability to form and develop their own new competitive advantages. 
The struggle for leadership is a struggle for leadership in the fi eld of key competences. Any intellectual achievement 
sooner or later begins to depreciate. If the leadership of the company remains too long in the full confi dence of 
the truth of their knowledge and competences, then this will signifi cantly worsen its position in the market. To 
succeed in competitive competition, the fi rm must continuously generate their own changes, including changes in 
the competencies. Under these conditions, knowledge becomes a strategic factor of success of industrial enterprise 
in the future.
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Современный этап развития мировой 
экономики характеризуется обострением 
конкурентной борьбы между хозяйствую-
щими субъектами и очень быстрым рас-
пространением информации о рыночной 
конъюнктуре. В этих условиях все большее 
значение приобретают различные внутри-
фирменные факторы, которые во многих 
случаях предопределяют успех или неудачу 
предприятия в конкурентной борьбе. 

В современной экономической теории 
для характеристики подобной ситуации уже 
боле 20 лет используется понятие «компе-
тенция». Проблема компетенций компании 

впервые была серьезно рассмотрена в иссле-
довании Г. Хамэла и К.К. Прахалада [9], ко-
торые обосновывали настоятельную необхо-
димость введения и использования понятия 
ключевых компетенций для характеристики 
деятельности предприятий. Эти авторы ут-
верждали, что ключевые компетенции пред-
приятий и фирм характеризуются наличием 
следующих отличительных признаков:

– во-первых, универсальность, т.к. с их 
помощью обеспечивается доступ к различ-
ным рынкам;

– во-вторых, уникальность, что по-
зволяет добиться существенных отличий 
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по сравнению с фирмами-конкурентами. 
Это можно объяснить тем, что уникальные 
ключевые компетенции фирмы невозмож-
но полностью повторить фирмам-конку-
рентам. Такие компетенции по своей сути 
представляют собой систему знаний, техно-
логий, навыков, опыта;

– в-третьих, ценность для потребителей, 
которые начинают напрямую увязывать по-
лучаемую ими выгоду от приобретения то-
варов и услуг именно этой компании.

Таким образом, необходимы значитель-
ные долгосрочные интеллектуальные уси-
лия для выработки новых ключевых компе-
тенций. Это может быть залогом успешного 
выбора новых товаров и услуг, новых эко-
номических союзов, новых перспективных 
программ развития. 

Здесь необходимо упомянуть работу 
P. Selznick. Автор особо отмечает прямую 
зависимость между конечными результата-
ми хозяйственной деятельности организа-
ции с ее внутренними факторами [15]. 

Таким образом, прошлое развитие фир-
мы оказывает прямое влияние на ее насто-
ящее: в процессе развития фирмы форми-
руется ее «отличительная компетенция», 
которая находит свое проявление в особых 
способностях и ограничениях, которые, 
в свою очередь, формируют «институцио-
нальную систему, влияющую на компетен-
цию организации формировать и придер-
живаться определенных стратегий. 

P. Selznick отмечает: «Оценка промыш-
ленных предприятий требует подробного 
изучения их отличительных возможностей 
и ограничений» [15, с. 53]. 

Однако в большинстве компаний этим про-
блемам уделяется слишком мало внимания. 

В результате компания, которая на опре-
деленном временном отрезке занимала 
в отрасли явно лидирующие позиции, на-
чинала уступать в конкурентной борьбе. 
В качестве примера можно назвать такие 
хорошо известные фирмы, как IBM, Philips, 
Xerox, Boeing, Daimler-Benz, Citicorp, Bank 
of America, DuPont, которые утратили свои 
конкурентные преимущества. Прошлые 
успехи были полностью или в значитель-
ной степени утрачены под воздействием 
информационных, кадровых, технологиче-
ских и законодательных перемен. 

Например, руководство фирмы IBM не 
смогло объективно оценить перспективы 
развития рынка персональных компьюте-
ров. Это привело к тому, что операционная 
система DOS и интерпретатор языка BASIC 
не были запатентованы. Это сделали более 

прозорливые сторонние разработчики, ко-
торые воспользовались опубликованными 
спецификациями, наделали клонов IBM PC, 
что привело к взрывному росту рынка. Это 
привело к тому, что бо́льшая доля рынка 
была для IBM потеряна.

Еще один показательный пример – это 
фирма Xerox. В 1970 г. руководство этой 
компании принимает решение о начале 
разработок в сфере обработки данных. 
Кстати, это был открытый вызов упомина-
емой выше фирмы IBM. Был создан специ-
альный исследовательский центр – Xerox 
Computer Services. Для обеспечения работы 
центра приобретается фирма Scientifi c Data 
Systems, которая занимается электронными 
вычислительными машинами. 

Самые значительные результаты де-
ятельности компании Scientifi c Data 
Systems – это компьютерная мышь и гра-
фический интерфейс, которые были прак-
тически использованы в 1974 г. на ком-
пьютере Xerox ALTO. Однако оба этих 
изобретения не заинтересовали руковод-
ство Xerox, победила точка зрения, что 
данные продукты не имеют никаких ре-
альных коммерческих перспектив.

Стив Джобс после посещения лаборато-
рии Scientifi c Data Systems принимает про-
тивоположное решение, итогом которого 
стало то, что, принадлежащая Джобсу ком-
пания Apple Computers стала первой компа-
нией, которая оснастила свои компьютеры 
мышками и графическим интерфейсом. 
Безразличие руководства компании Xerox 
к перспективным разработкам обернулось 
для нее огромными потерями прибыли.

Оба этих примера позволяют сделать 
вывод о том, что компания, которая стре-
мится к коммерческому успеху в услови-
ях жесткого конкурентного рынка, должна 
быть в состоянии в значительной степени 
или полностью изменить концепцию своего 
развития. Успешная конкуренция – это соз-
дание новых возможностей для доминиро-
вания в отрасли, т.е. умение сформировать 
и удержать новые конкурентные преимуще-
ства. Однако борьба за лидерство в отрас-
ли – это борьба за лидерство в сфере ключе-
вых компетенций.

Современная экономическая ситуа-
ция в значительной степени определяется 
жестким конкурентным противостоянием 
за право обладать самыми новыми и ком-
мерчески перспективными достижениями. 
Ожидается, что в ближайшие 10–15 лет про-
изойдут революционные изменения в гене-
тике, строительных материалах, цифровой 
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электронике. Все эти изменения будут со-
провождаться принципиальными изме-
нениями в системе компетенций любой 
компании.

Кстати, то же самое можно сказать отно-
сительно любого государства. Сторонники 
политики протекционизма должны осознать 
весьма печальный для себя факт, что любая 
страна, даже такая мощная, как США, не 
в состоянии защитить свои традиционные 
отрасли от заграничных конкурентов. Если 
политика протекционизма возобладает, то 
для этой страны это будет означать огром-
ные потери с точки зрения долгосрочных 
перспектив ее развития.

Согласно общепринятым в настоящее 
время маркетинговым стратегиям главное 
внимание следует уделять конкуренции 
внутри существующих рынков [1, 5]. Сле-
дует признать, что общепринятые варианты 
анализа отраслевой структуры и цепочек 
создания потребительских ценностей, вне 
всякого сомнения, очень полезны в ситуа-
ции достаточно стабильного рынка, кото-
рый не испытывает никаких принципиаль-
ных потрясений.

В подобной ситуации для подавляю-
щего большинства компаний их рыночная 
доля выступает в качестве определяющего 
критерия для оценки их конкурентной по-
зиции в отрасли. Однако этот критерий уже 
не может быть признан главным стратеги-
ческим показателем на длительную пер-
спективу, если в данной отрасли происходят 
(или могут произойти) какие-либо принци-
пиальные изменения. 

Как отмечают в своей работе Г. Хамэл 
и К.К. Прахалад, «конкуренция за буду-
щее – это скорее состязание за долю воз-
можностей, чем за долю рынка. На какую 
долю будущих возможностей мы можем 
рассчитывать, исходя из наших нынешних 
навыков и умений, или, как их называют, 
компетенций?» [9]. 

Как известно, по своей сути компетен-
ции – это непрерывно накапливаемый ин-
теллектуальный капитал. Для этого пра-
вительство любой страны должно активно 
влиять на формирование современной и эф-
фективной образовательной политики. Это 
совершенно естественно, т.к. если персонал 
не будет обладать необходимыми компетен-
циями, то он будет не в состоянии прини-
мать эффективные решения [10]. 

Кстати, феноменальные экономические 
успехи Сингапура в значительной степени 
можно объяснить именно тем, что руковод-
ство данной страны в максимальной степе-

ни способствовало формированию новых 
компетенций. 

Когда Сингапур получил независимость 
от Британской короны, то это была слабо-
развитая бедная страна, которая импорти-
ровала даже пресную воду и строительный 
песок. Соседние страны были настроены 
недружелюбно, а треть населения симпати-
зировала коммунистам. 

В тот непростой момент правитель-
ство страны возглавил Ли Куан Ю, кото-
рый определил стратегию экономического 
развития Сингапура на его превращении 
в финансовый и торговый центр Юго-
Восточной Азии, на создании макси-
мально благоприятных условий для ино-
странных инвесторов. Он говорил: «Мы 
приветствовали каждого инвестора… Мы 
просто из шкуры вон лезли, чтобы помочь 
ему начать производство» [2]. Итогом это-
го решения было то, что американские 
транснациональные корпорации заложи-
ли фундамент масштабной высокотехно-
логичной промышленности Сингапура, 
и это небольшое государство стало круп-
ным производителем электроники.

В конце 1968 г. в Сингапур при-
шла американская корпорация Texas 
Instruments. Затем ее главный конкурент – 
National Semiconductor. Потом – Hewlett-
Packard. В результате к началу 1980-х гг. 
Сингапур превратился в одного из глав-
ных экспортеров электроники в мире. 
К середине 1990-х гг. двести американ-
ских компаний вложили в экономику Син-
гапура 19 млрд долл. [2]. 

Необходимо отметить еще один ин-
тересный факт: в течение 1960–1970-х гг. 
была проведена принципиальная рефор-
ма системы образования. В частности, для 
всех школ были введены единые минималь-
ные стандарты. Английский язык стал обя-
зательным для изучения во всех школах, 
преподавание в вузах были переведено на 
английский язык. Лучшие студенты были 
направлены на учебу в самые успешные 
университеты США и Великобритании. 
Тем самым руководство Сингапура еще раз 
наглядно подтвердило истинность одного 
из базовых условий современного экономи-
ческого роста – это успешная национальная 
система образования. 

Пример Сингапура интересен еще и по 
той причине, что при быстром и, самое 
главное, неожиданном принципиальном 
изменении ситуации устоявшиеся тради-
ционные компетенции превращаются в тор-
моз для развития фирмы. Вполне реальной 
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может стать ситуация, когда фирма теряет 
свои конкурентные позиции. 

Действительно, любая организация 
или человек являются заложниками свое-
го успешного опыта. Неспособность или 
нежелание осознать, что экономическая 
ситуация изменилась и новые условия 
требуют создания и использования прин-
ципиально других компетенций, – это 
стандартная ситуация для фирмы, которая 
неспособна к изменениям. Такая фирма 
по своей сути представляет собой клон 
других компаний, которые функциониру-
ют по заранее заданным и хорошо понят-
ным правилам. До тех пор, пока ситуация 
развивается по заранее известным лека-
лам, особых трудностей у фирмы не воз-
никает. Главное условие – быть в фарвате-
ре общего тренда. Все это вместе взятое 
напрямую способствует созданию мно-
жества фирм, которые по своей сути, как 
было сказано выше, есть клоны какой-то 
успешной фирмы.

Однако любое интеллектуальное до-
стижение рано или поздно начинает обе-
сцениваться. Если руководство фирмы не 
в состоянии своевременно осознать, что 
ситуация изменилась именно по этой при-
чине, то фирма начнет терять свои конку-
рентные позиции. Таким образом, фирма 
начинает проигрывать конкурентную гонку, 
когда ее руководство слишком долго про-
должает пребывать в полной уверенности 
в истинности своих знаний и компетенций. 
Для победы в конкурентном соревновании 
фирма должна непрерывно генерировать 
собственные изменения, в том числе изме-
нения в компетенциях. 

Именно об этом идет речь в работах 
У. Эдвардса Деминга [11, 12], который об-
ращает внимание на тот факт, что процесс 
отказа от прошлого опыта, который помо-
гает облегчить процесс принятия решения, 
возможен только в том случае, когда стано-
вится ясно: прошлый опыт уже не позволя-
ет принимать эффективные решения.

В идеальной ситуации фирма опережа-
ет конкурентов за счет того, что ей удает-
ся предвидеть будущее, т.е. просчитать или 
угадать изменение рыночной конъюнктуры. 
В этом случае фирма становится лидером 
на какой-то период времени.

Возникает вопрос: почему не все фир-
мы, которые сталкиваются с одинаковым 
друг для друга набором проблем и изме-
нениями конъюнктуры рынка, способны 
верно оценить эти проблемы и разработать 
достаточно реалистичную картину будуще-

го? Большинство фирм сделать это не в со-
стоянии.

Н.Н. Талеб считает, что здесь не сле-
дует искать каких-то четких и понятных 
причинно-следственных связей. Практи-
чески все компании пытаются просчитать 
или угадать изменение ситуации на рын-
ке. Как правило, объяснение успеха, сде-
ланное после того, как успех достигнут, 
не имеет никакого отношения к действи-
тельным фактам [6].

М. Линдгрен и Х. Бандхольд отме-
чают, что для обеспечения собственного 
будущего компания должна расширять 
границы своих возможностей. Однако 
для этого руководство компании должно 
заниматься разработкой представлений 
о компании как о портфеле ключевых ком-
петенций, а не как о совокупности произ-
водственных единиц [3].

Таким образом, именно знания ста-
новятся залогом успешности компании 
в будущем.

Современный постиндустриальный 
этап развития общества и мировой эконо-
мики базируются на использовании все 
большего объема информации, новейших 
технологий, инноваций, человека с его зна-
ниями и навыками. Все это свидетельствует 
о переходе к экономике знаний.

Данный переход характеризуется прин-
ципиальным изменением роли челове-
ческого капитала, т.к. именно человек 
определяет саму возможность появления 
инноваций, которые, в свою очередь, ох-
ватывают все сферы экономики: объем 
производства, динамику изменений и со-
циальные отношения. 

Ф.А. фон Хайек был первым, кто пред-
ложил изучать влияние новых знаний на 
качественное содержание экономических 
и производственных процессов [8]. Идеи 
Хайека получили свое развитие в рабо-
тах Ф. Махлупа, который дал следующее 
определение экономики знаний: «Один 
из секторов народного хозяйства, в кото-
ром происходит производство, обработка 
и управление знаниями» [4].

В документах Организации экономи-
ческого сотрудничества и развития было 
предложено следующее определение эконо-
мики знаний: «Это такая экономика, кото-
рая рекомендует своим организациям и лю-
дям приобретать, создавать, распространять 
и использовать кодифицированные и не-
явные знания с целью более эффективного 
ускорения экономического и социального 
развития» [14, c. 125].
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В современных условиях знания можно 

производить, продавать, использовать. 
Фирмы напрямую заинтересованы 

в управлении знаниями, т.к. знания в со-
временных условиях стали важнейшим ре-
сурсом. П. Друкер предложил использовать 
специальный термин «работник по знани-
ям» и охарактеризовал знания как «един-
ственное устойчивое конкурентное преиму-
щество» [13]. 

Следует согласиться с авторами, кото-
рые утверждают, что «управление знаниями 
в корпорациях позволяет решать две глав-
ные задачи: тактическую – повседневное 
использование знаний в ответ на требова-
ния или возможности рынка; стратегиче-
скую – разработка стратегии формирования 
человеческого капитала, отвечающего дол-
говременным целям корпорации» [7].

Любая фирма, которая претендует на 
долгосрочное эффективное развитие, обя-
зана разработать и реализовать на практике 
программу, конечная цель которой обуче-
ние персонала, т.е. получение и усвоение 
персоналом новых знаний. Только в этом 
случае фирма может рассчитывать на зна-
чительный коммерческий успех
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