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Ключевые компетенции предприятия – это комплексы способностей и технологий, позволяющие пред-
приятию обеспечить ценность для потребителей и являющиеся основой для развития и расширения дея-
тельности. Период развития ключевых компетенций измеряется годами и базируется скорее на длительном 
обучении, чем на крупных инновациях. Важность понимания ключевых компетенций очевидна: руководство 
предприятия, не знающее их, не понимает, что же на самом деле следует развивать и защищать. В статье 
авторами ключевые компетенции организации предложено классифицировать по двум признакам: по субъ-
ектам и по содержанию. В организации могут быть выделены следующие субъекты (носители) ключевых 
компетенций, причем каждый последующий уровень является целым по отношению к предыдущему: со-
трудники (принадлежащие им компетенции следует называть «компетенции персонала»); группы сотрудни-
ков, образующие подсистемы организации (маркетинговая, производственная и т.д.; компетенции, связанные 
с этими подсистемами, логично назвать «производственными»); организация в целом (компетенции этого 
уровня следует назвать «организационными»). По содержанию следует выделить следующие компетенции: 
специальные, связанные с производством определенного продукта / услуги / технологических операций; 
компетенции взаимодействия, касающиеся ормирования отношений с коллегами, деловыми партнерами, 
клиентами; компетенции развития, позволяющие накапливать опыт, обучаться, решать новые проблемы. Ав-
торами статьи сделан вывод о том, что механизм использования ключевых компетенций предприятия также 
оказывает немаловажное влияние на конечный результат его деятельности.
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Key competencies of the company – it is a complex of abilities and technologies, allowing the company 
to provide value to consumers and is the basis for the development and expansion of activities. The period of 
development of key competencies is measured in years and is based rather on long-term learning, rather than 
major innovation. The importance of understanding key competencies are obvious: the company’s management, 
not knowing them, does not understand what actually it is necessary to develop and protect. The article core 
competencies of the organization are classifi ed according to two criteria: on the subjects and content. In the 
organization can be allocated to the following entities (the media) core competencies, each successive level is a 
whole in relation to the previous: staff (competence belonging to them should be called «competence of staff»; 
groups of employees that form the subsystems of the organization (marketing, production, etc.; competences related 
to these two subsystems, it seems logical to call «production»); the organization as a whole (competence at this level 
should be called «organizational»). The content should highlight the following competences: a special associated 
with the production of a certain product / service / process operations; competences of the interaction concerning the 
formation of relationships with colleagues, business partners and customers; competence development, allowing to 
gain experience, to learn, to solve new problems. The authors concluded that the mechanism of the use of the core 
competencies of the company also has important effect on the fi nal result of its activities.
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Для «экономики знаний» характер-
но возрастание роли науки и образования 
в развитии общества. Наиболее характер-
ными признаками происходящих перемен 
являются: увеличение удельного веса вы-
сокотехнологичного сектора в продукции 
обрабатывающей промышленности; рост 
доли высокотехнологичных отраслей в ва-
ловой добавленной стоимости; увеличение 
размера инвестиций в сектор науки и об-

разования [6]. Под «экономикой знаний», 
или «экономикой, основанной на знаниях», 
стали понимать такой тип экономики, в ко-
тором знания играют роль основного эконо-
мического ресурса [7].

К числу социально-экономических трен-
дов, определяющих развитие «экономики 
знаний», относятся, прежде всего, приоб-
ретение знанием роли основного производ-
ственного фактора, глобализация, развитие 
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информационных технологий, становление 
новой системы ценностей в постиндустри-
альных странах.

Использование лишь внешних факто-
ров бизнеса не даёт конкурентных пре-
имуществ в условиях упрощения доступа 
к ресурсам [4]. В постиндустриальной эко-
номике создание уникальных организаци-
онных знаний становится основой развития 
предприятий (рис. 1) [10, с. 19]. 

Значение знаний в современной эконо-
мике неоспоримо. При этом, как показали 
наши исследования, в теории и практике 
управления нет ясности по поводу управ-
ления этим ресурсом. Для решения этих 
проблем стратегического управления необ-
ходимо исследовать т.н. ключевые компе-
тенции организации. 

Идеи анализа компетенций, присущих 
организациям, появились еще в 60-х гг. 

Рис. 1. Конкурентные преимущества в условиях «новой экономики»
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прошлого века. Прахалад и Хэмел, связав 
компетенции с понятиями «знания и опыт», 
определили ключевую компетенцию как 
коллективное знание, позволяющее коор-
динировать различные производственные 
навыки и интегрировать многочисленные 
технологические потоки через внутренние 
и внешние границы организации.

Ряд авторов отмечает [1, 10], что клю-
чевые компетенции, будучи фундаментом 
стратегического развития предприятия 
в современных условиях, обеспечивают 
устойчивость конкурентных преимуществ.

Отмечается также, что факторы раз-
вития компании носят неслучайный ха-
рактер и могут быть классифицированы, 
например, следующим образом:

1) факторы устойчивого развития – 
ключевые компетенции; 

2) факторы развития, имеющие вре-
менный характер, – это параметры вну-
тренней и внешней среды, свободно 
поддающиеся имитации, либо хаотично 
складывающиеся благоприятные условия. 

За счёт второй группы факторов пред-
приятие практически не сможет разви-
ваться в стратегической перспективе, 
поскольку их экономический эффект кра-
ткосрочен.

Результаты ряда исследований [1, 10] 
позволяют сделать вывод о том, что клю-
чевые компетенции одновременно во-
площают в себе и результат, и показатель 
реализации факторов устойчивого конку-
рентного преимущества [2].

Совсем недавно стабильное развитие 
предприятия и его конкурентные преиму-
щества обусловливались в основном наи-
меньшим уровнем транзакционных издер-
жек или удачным сочетанием продуктов 
и рынков, сегодня речь идёт о наличии 
ключевых компетенций. Авторы статьи 
полагают, что ключевые компетенции ор-
ганизации могут быть классифицированы 
по двум признакам: по субъектам и по со-
держанию. В организации могут быть вы-
делены следующие субъекты (носители) 
ключевых компетенций, причем каждый 
последующий уровень является целым по 
отношению к предыдущему: сотрудники 
(принадлежащие им компетенции следу-
ет называть «компетенции персонала»); 
группы сотрудников, образующие подси-
стемы организации (маркетинговая, про-
изводственная и т.д.; компетенции, свя-
занные с этими подсистемами, логично 
назвать «производственными»); органи-
зация в целом (компетенции этого уровня 
следует назвать «организационными»).

По содержанию следует выделить 
следующие компетенции: специальные, 

связанные с производством определен-
ного продукта / услуги / технологических 
операций; компетенции взаимодействия, 
касающиеся формирования отношений 
с коллегами, деловыми партнерами, кли-
ентами; компетенции развития, позволяю-
щие накапливать опыт, обучаться, решать 
новые проблемы [9].

Результаты предприятия на рынке 
(прибыль, доля рынка и т.д.) зависят от 
степени развития рыночных компетенций 
организации. Компетенции организации 
зависят от компетенций подсистем, а те, 
в свою очередь, от компетенций персона-
ла. На каждом уровне выделяются функ-
циональные компетенции, компетенции 
взаимодействия и развития. Компетенции 
персонала в целом определяются разви-
тием компетенций отдельных сотрудни-
ков, а также степенью согласованности 
(синергичности) этих компетенций меж-
ду собой. На развитие компетенций под-
систем влияют компетенции персонала 
предприятия, взаимодействие предпри-
ятия с вузами, экспертным сообществом 
и другими источниками «человеческого 
капитала», деятельность по формирова-
нию и интеграции компетенций отдель-
ных подсистем.

На развитие компетенций организации 
в целом влияют компетенции подсистем, 
эффективность взаимодействия пред-
приятия с партнерами по деловой сети, 
деятельность по формированию и инте-
грации компетенций организации. Напри-
мер, долгосрочное стратегическое сотруд-
ничество в рамках деловой сети требует 
от партнеров того, чтобы они приводили 
в соответствие свои компетенции, под-
страивали их друг под друга. Это подраз-
умевает обмен опытом в области ведения 
смежных видов деятельности, в резуль-
тате чего стороны должны перенять луч-
шие способы ведения бизнеса. Возможно, 
компаниям следует передать выполнение 
части функций друг другу для того, что-
бы извлечь дополнительную выгоду от 
эффекта масштаба. Кроме того, страте-
гическое сотрудничество подразумевает 
совместное планирование деятельности. 
Результатом всех этих изменений должно 
стать повышение общего уровня операци-
онной эффективности как каждой сторо-
ны в отдельности, так и объединения в це-
лом. Наконец, достижение результатов на 
рынке зависит не только от уровня раз-
вития организационных компетенций, но 
и от взаимопонимания, взаимодействия 
предприятия с его клиентами, от того, на-
сколько клиенты понимают и принимают 
деятельность предприятия.
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При этом механизм использования 
ключевых компетенций предприятия так-
же оказывает немаловажное влияние на 
конечный результат (рис. 2) [10, с. 44–48]. 
Ключевые компетенции обеспечивают 
быструю идентификацию и реакцию на 
изменение потребностей потребителей, 
благоприятствуя формированию большей 
потребительской полезности продукта [8].

Обретая большие возможности от-
носительно других компаний, компании, 
выработавшие ключевые компетенции 
и ориентированные на рынок, получают 
наилучшие финансовые результаты за 
счет роста эффективности работы и соб-
ственной стабильной динамики.

Если раньше приходилось только ве-
рить словам, адресованным менеджерам, 
о том, что необходимо в первую очередь 
учитывать интересы потребителей, парал-
лельно поддерживая уникальность пред-
ложения, то теперь факт получения более 
высокой прибыли за счёт ориентации на 
рынок и использования ключевых компе-
тенций доказан серьёзными исследовани-
ями [14]. В результате одного из них уста-
новлено, что подобные компании имели 
рентабельность на 18–31 % выше, чем 
конкуренты, не использовавшие ни один 
из указанных факторов [114–13].

Несмотря на то, что данные исследова-
ния не акцентируют внимание на конкрет-
ных причинах, сам факт роста прибыльно-
сти компаний, на практике опирающихся 
на свои ключевые компетенции, заслужи-
вает внимания, так же как и ряд других их 
характеристик: более высокая отдача от 

затрат и инвестиций; удовлетворенность 
работников; рост выручки; способность 
опережать конкурентов. Они, кроме того, 
способны сохранять покупателей за счет 
обеспечения большей потребительной 
стоимости и поддержания на этой основе 
высокой лояльности.
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