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Глобальные экономические процессы, происходящие в последней четверти XX века и в начале нового столетия, характеризуют как информационно-технологическую революцию, резко изменяющую подходы к стратегическому управлению организацией. Среди основных тенденций названного периода мы хотели бы выделить следующие: рост подвижности и неопределенности внешней среды, а значит усиление зависимости организации от внешних факторов и условий; в сфере структурных преобразований предприятий – распространение структур сетевого типа и постепенный отказ от жестких иерархических систем; повышение роли знаний как работника, так и организации в целом, увеличение роли человеческого фактора. Разделяем мнение, что на сегодняшний день все большую роль играют инновационный потенциал, способность порождать более эффективные стратегии и постоянно развивать компанию, обновляя ее структуру и ключевые бизнес-процессы в ответ на вызовы внешней среды. 
Исходя из этого, можно отметить проблему формирования новых интегративных подходов к стратегическому развитию организации. Одним из таких подходов является компетентностный подход, общая логика которого заключается в формулировании ключевых бизнес-компетенций, становящихся основой процесса саморазвития организации. Под ключевыми бизнес-компетенциями традиционно понимают определенные специфические факторы функционирования и развития организации, которые в организации осознаются как базовые, ключевые [1]. На основе бизнес-компетенций определяется стратегическая направленность компании, требования ко всем элементам организации, в том числе к персоналу. Отсюда комплекс выработанных предприятием бизнес-компетенций может быть реализован посредством персональных компетенций. На основе механизма выработки бизнес-компетенций, формулирования стратегий компании, ее целей и задач, описания требований должности и определения персональных компетенций в современной экономической науке формируется новая парадигма ключевых компетенций.
С позиций экономической теории определяют ключевые компетенции как специфические преимущества, по отношению к конкурентам отрасли, которые обеспечивают базовую основу добавленной стоимости [1]. Необходимо подчеркнуть, что центральным моментом во всех определениях является рассмотрение набора специфических факторов с четким акцентом на уникальность и конкурентоспособность. Отсюда следует, что концепция ключевых компетенций обусловливает стратегические характеристики организации, что предопределяет ориентацию бизнеса на стратегические возможности и лидерство в конкурентной борьбе.
Исторически возникновение данной концепции связано с именем Селзника, который в 1957 году в книге «Лидерство в управлении»  обозначил ключевые компетенции как внутренние факторы, определяющие вероятность успеха организации. В его концепции организация рассматривается как система, вырабатывающая «характер», который и отличает компанию от других, создает отличительные преимущества. Этот «характер» был назван отличительной компетенцией, проявляющейся через ряд особых способностей и ограничений, содержащихся в формирующейся со временем институциональной системе, влияющей на  способность организации формировать и придерживаться определенных стратегий [2]. Мы хотели бы обратить внимание, что Селзник, определяя бизнес-компетенции как «характер» организации, акцентировал внимание на ретроспективности, исследовании причинно-следственных связей, историчности формирования компетенций, подчеркивал, что прошлое по сути определяет настоящее и будущее. Данная трактовка, на наш взгляд, имеет ограниченный характер, лишающий организацию гибкости и адаптивности, что по всей видимости привело к новому пониманию категорий, рассмотренных впервые Селзником.

В 1965 году И. Ансофф в книге «Корпоративная стратегия» сформулировал понятие сетки компетенций, под которой он понимал шаблонный список умений и ресурсов. Данная сетка, по его мнению, должна регулярно составляться для самой организации, а также для конкурентов с целью проведения сравнительного анализа и выявления относительной силы конкурентов на данном рынке. На наш взгляд, рассматривая потенциал организации и ее конкурентоспособность на данном рынке, Ансофф адаптировал концепцию Селзника к реалиям времени, связанных с нарастающей остротой конкурентной борьбы и глобализацией мировых рынков [2].
Базовую основу для современного понимания ключевых бизнес-компетенций заложили Прахалад и Хэмел, которые определили их как навыки и умения, позволяющие компании предоставлять потребителю фундаментальные выгоды. Можно применить термин «ключевые компетенции» в их понимании для обозначения набора умений и технологий, комплекса накопленных организацией знаний и опыта, который становится основой успешной конкуренции. Хэмел и Прахалад утверждают, что с точки зрения перспектив стратегическое планирование не представляется ни достаточно радикальным, ни достаточно долгосрочным; вместо этого его целью остается постепенное улучшение [3].

Исходя из этого можно определить  – предложить базу для формирования стратегического плана, исполнение которого ведет к появлению и поддержанию устойчивого конкурентного преимущества.
 компетенций   ключевых  и способностей, тем самым создающим дополнительную потребительную стоимость. Цель стратегического анализа  компетенций  высшего порядка, в наибольшей степени участвующая в создании наибольшей потребительной стоимости, являющаяся коллективным знанием, позволяющим организовывать и управлять использованием других  компетенция  называется Ключевой  как некое внутреннее знание, недоступное непосредственному восприятию потребителем. Они находят косвенное выражение в потребительной стоимости конечного продукта через эффективность использования персональных ресурсов и способностей в производственной и организационной системе с определенной конфигурацией. компетенции
На основании концепции Хэмела и Прахалада [3, 4]  обобщим основные свойства ключевых компетенций: 
 – являются производными от совокупности ресурсов компании, поэтому им  присуща сложность; 

– достаточно трудно идентифицировать, они невидимы потребителю; 

– может быть использована только в рамках той бизнес-системы, в которой она существует, то есть она присуща только данной конфигурации ресурсов и способностей; 

–  компетенцией; 
 неподражаема, то есть не может быть непосредственно скопирована либо использована конкурентами, и незаменима – не может быть замещена другой 
– , она развивается, ее качество повышается, эффективность ее использования существенно возрастает – это наиболее износостойкий и долговременный актив организации; 
в отличие от других активов организации, не изнашивается от использования, а наоборот
– чаще всего изначально развита лучше, чем у конкурентов и ориентирована на потребителя (по определению);
– поскольку включает в себя совокупность других  и способностей, то она может быть использована для их взаимного усиления.
 компетенций 
Данный подход смещает акцент в рассмотрении места ключевых компетенций в деятельности организации и конкурентной борьбе. В частности в 80-е годы в основе лежал метод конкурентных сил М. Портера, который предполагал создание преимущественно внешних компетенций, к которым Портер относит закрытые для конкурентов системы сбыта, дифференциацию продукции для отдельных рыночных ниш и, как следствие масштабности производства, – низкие цены. Инструменты, разработанные в рамках данного подхода, основанные на конкурентном анализе внешней среды, позволяли гибко и своевременно реагировать на изменения рыночной конъюнктуры. Однако легкая копируемость, быстрая тиражируемость внешних компетенций приводила к быстрой утере конкурентных преимуществ организации или производимых товаров и, в конечном счете, утрате рыночных позиций.
Преодоление данных негативных тенденций проявляется в появлении подхода, базирующегося на внутренней эффективности деятельности фирмы. Акцент сместился в сторону формирования и развития внутренних компетенций. Организация стала в большей степени ориентироваться не на набор товаров и услуг, выводимых на рынок, а на ключевые компетенции и их использование в продукции. Конкуренция смещается от парадигмы «товар против товара» к концепции «компания против компании». Отличительная черта этого стратегического подхода заключается в том, что фирма, достигшая высокой организационной и технологической зрелости, интеллектуальности сможет конкурировать на любых рынках. Так как  и их последующей реализации в конечной продукции. компетенций   ключевых  значат для будущего роста корпорации намного больше, чем простой провал какого-либо товара или какой-либо услуги. Особо нужно отметить, для того чтобы увеличить потенциал своего роста, корпорация должна перейти от представления о самой себе как о наборе конечных продуктов и услуг к осознанию себя как центра создания  компетенциях  влияют на успех продвижения и внедрения целого ряда товаров или услуг, то победа или поражение в борьбе за лидерство в определенных  компетенции   ключевые 
Отличительной чертой концепции ключевых бизнес-компетенций Прахалада и Хэмела рассматривается также категория динамических возможностей. Эта концепция предполагает целостный подход к пониманию новых источников конкурентного преимущества [4]. Управление компанией использует динамические возможности для объединения, выстраивания и реформирования внутренних и внешних  в зависимости от выбранной стратегии и природы конкуренции. Представленная парадигма динамических возможностей определяет, в каком направлении следует расширять внутренние и внешние компетенции. На наш взгляд, логика данной парадигмы предполагает понимание системы ключевых компетенций как производной от экономических ресурсов, которыми обладает организация. Тогда набор динамических возможностей можно рассматривать как производную от системы ключевых бизнес компетенций, как способность фирмы создавать новые, передовые формы ключевых компетенций в конкретной обстановке на рынке.  компетенции . Основой динамических возможностей служит ориентация компании на бизнес-процессы, а не на рынки и конечную продукцию. В целом благодаря такому подходу компания сможет создавать  компетенций
С категорией динамических возможностей напрямую связано понятие стратегической архитектуры [4], под которым обычно понимается план создания  или перемещения имеющихся, и новая конфигурация системы взаимодействия с потребителями.  компетенций  для господства на отраслевых рынках будущего. Это вопросы о том, что надо сделать уже сегодня, чтобы подготовиться к овладению значительной долей будущих доходов на арене возникающих возможностей. Стратегическая архитектура – это, в сущности, генеральный план развертывания новых функциональностей, обретения новых  компетенций  ключевых
Рассмотренную эволюцию концепций, рассматривающих категорию ключевых бизнес-компетенций, считаем необходимым дополнить изучением эволюции подходов к выработке стратегий с позиции базовых факторов, на которые опирается организация, т.к. данные базовые факторы в целом можно характеризовать как бизнес-компетенции. Исторически можно выделить 3 этапа данной эволюции.
Стратегии, базирующиеся на ресурсах, которыми располагает компания (ресурсоориентированный подход). Подход характеризуется принципиальной ограниченностью стратегического мышления и вероятных перспектив высшего руководства рамками активов, находящихся в распоряжении организации [5]. Кроме того данный подход акцентирует усилия на состоянии активов в текущем периоде, не рассматривая при этом проблему возможности развития активов в средне- и долгосрочной перспективах, а также скорости их внедрении и обновления. Можно сказать, что данные стратегии представляют нижний этаж эволюции выработки стратегий и их использование в современной практике бизнеса ограниченно. 

Стратегии, базирующиеся на условиях, в которых работает компания (ориентация на внешнюю среду). Серьезный сдвиг в развитии стратегического управления связан с переходом к данному виду стратегий [4]. Мы можем говорить о формировании традиционного подхода к пониманию и выработке стратегии как реакции на прошлые и текущие изменения внешней среды с непременным учетом состояния внутренней среды организации, ее потенциала. В рамках данного подхода были выработаны классические принципы и инструменты стратегического управления, однако информационный век, характеризующийся интенсивностью информационного обмена и глобализацией, высокой подвижностью и непредсказуемостью внешней среды, выдвинул новые требования к стратегиям. Ретроспективный подход, прогнозирование и планирование на основе экстраполяции достигнутых результатов на будущие периоды перестали отвечать требованиям как внешней среды, так и принципу развития внутреннего потенциала организации. 

Стратегии, базирующиеся на амбициях. Одним из принципиальных примеров нового поколения методологических подходов к разработке стратегии является стратегия, движимая амбициями, в основе которой лежит объединение аналитических методов с процессами и инструментами, обеспечивающими креативность, динамизм и заинтересованное отношение к делу со стороны персонала компании [5]. Отличительными моментами данного подхода являются следующие: создание содержательной части, базирующейся на видении будущего, стратегической ориентации и амбициозных целях; учет поведенческих аспектов персонала; непрерывный процесс управления изменениями, опирающийся на сбалансированную систему критериев. 

В таблице 1 в обобщенном виде представлена парадигма новой стратегии ключевых бизнес-компетенций и динамических возможностей в сравнении с традиционными представлениями стратегического управления, ориентирующимися только на ресурсы компании или внешнее окружение.
Таблица 1 – Сравнение традиционной парадигмы и парадигмы новой стратегии

	Традиционная парадигма
	Новая парадигма

	Реакция на конкурентный вызов

	Перестройка процессов
	Обновление стратегий

	Организационная трансформация
	Отраслевая трансформация

	Конкуренция за долю рынка
	Конкуренция за долю возможностей

	Понимание будущего

	Умение познавать
	Умение рефлексировать

	Выбор позиции
	Предвидение

	Стратегическое планирование 
	Стратегическая архитектура

	Мобилизация компании 

	Подгонка планов и ресурсов
	Развертывание планов и ресурсов

	Распределение ограниченных ресурсов
	Накопление ресурсов и использование ресурсных рычагов

	Лидерство в перспективе

	Конкуренция в рамках существующей отраслевой структуры
	Конкуренция за формирование будущей отраслевой структуры

	Борьба за лидерство в производстве продукта
	Борьба за лидерство в ключевых компетенциях

	Конкуренция между отдельными компаниями
	Конкуренция внутри и между коалициями компаний

	Максимум продуктовых лидеров
	Максимум знаний о новом рынке

	Ускорение выхода на рынок
	Ускорение глобального опережения остальных


Необходимо подчеркнуть, что в концепции рассмотрены проблемы стратегического развития, основанного на лидерстве компании, формируемом на базе возможностей реагировать на вызов конкурентной среды, адекватно понимать будущее компании и окружающей среды, а также мобилизовать компанию под стратегические цели и задачи. В целом новая парадигма базируется на способности компании вырабатывать и развивать свои стратегии, выстраивать стратегическую архитектуру, адекватно конкурировать за долю возможностей, а значит за будущую отраслевую структуру. Лидерство компании как интегральная характеристика способности ее элементов к борьбе в ключевых компетенциях строится на глобальном опережении конкурентов, максимуме знаний о перспективных состояниях внешней среды и рынка и накоплении необходимых ресурсов, развертывании их под конкретные цели и задачи. 
Таким образом, успех компании в конкурентной борьбе в целом зависит от трех групп факторов [6]:

– внутренних компетенций, к которым можно отнести ноу-хау, уникальные технологии, бизнес-процессы (управление проектами, управление качеством, сбыт, маркетинг, планирование, мотивация), квалифицированный персонал;

– внешних компетенций, в состав которых входят устойчивые связи с поставщиками и потребителями, возможность лоббирования интересов, способность обеспечить финансирование в требуемом объеме в необходимые сроки по приемлемой цене;

– динамических возможностей.
Необходимо учитывать, что концепция ключевых бизнес-компетенций сосуществует с концепцией ключевых компетенций, относящихся к должности, которые будем далее называть ключевыми персональными компетенциями. Под персональной компетенцией будем понимать характеристики работников или требований к качествам работника, предъявляемых определенной сферой профессиональной деятельности [1]. Сделаем акцент на многомерности подхода, используемого нами для определения компетенции: вместе с знаниевыми характеристиками (знания, умения, навыки) в общую структуру компетенции в качестве составных элементов входят поведенческие и мотивационные аспекты.
Небольшое количество авторов, рассматривающих данные понятия совместно и во взаимной увязке, свидетельствует о некотором непонимании общих тенденций формирования и взаимного влияния ключевых бизнес-компетенций и персональных компетенций. Мы рассматриваем данные категории совместно в единой модели, в едином процессе их взаимодействия. Необходимо подчеркнуть принципиальные различия между названными категориями. В таблице 2 представлены эти различия. 
Таблица 2 – Ключевые бизнес-компетенции и персональные компетенции
	Характеристика
	Бизнес-компетенции
	Персональные компетенции

	Охват
	Организация
	Индивидуумы

	Назначение
	Стратегические изменения
	Тактические изменения

	Объект
	Бизнес-единица и более 

крупные структуры
	Работник

	Точка отсчета
	Процессы
	Работы

	Предмет воздействия, состав
	Полностью структурированы
	Дифференцированы по профессионально-квалификационным уровням


Прежде всего, в отличие от бизнес-компетенций, персональные  определяются отдельно для каждой конкретной должности. Исходя из этого определяется и объект: в случае персональных компетенций это работник, в случае бизнес-компетенций –структурные подразделения организация различного уровня, начиная с бизнес-единиц. 
 компетенции  охватывают конкретных сотрудников, а не всю организацию, то есть персональные  компетенции 
Вторым принципиальным отличием является ориентация бизнес-компетенций на стратегические возможности и изменения, а значит они определяют бизнес-процессы, протекающие на предприятии. Персональные компетенции традиционно прописываются для выполнения конкретных работ, связанных с определенной деятельностью, т.е. связаны с тактическими изменениями, однако необходимо подчеркнуть, что в целом можно говорить о стратегической направленности также и ряда персональных компетенций, т.к. персонал является движущим фактором изменений. 
Особо подчеркнем, что бизнес-компетенции не только служат одной из основ построения модели персональных стратегия бизнес-компетенции и  ключевые  за основу берутся  компетенции  ее сотрудников. При разработке моделей персональных  компетенции  компании, но и могут быть полностью включены в требования к какой-либо конкретной должности. Таким образом, формулировка бизнес-компетенций компании в целом предшествует построению модели персональных  компетенции  компании, а также обеспечивающие ее реализацию бизнес-процессы. 

Первое, что должно быть определено, – какие . компетенции бизнес-компетенции компания противопоставит своим конкурентам в борьбе за потребителя и установление рыночной позиции. Затем предстоит разработка стратегии – определение того, какие цели должны быть достигнуты за какой-то период для поддержания имеющихся и развития потенциальных бизнес-компетенции. Достижение поставленных целей потребует от организации изменений в системе управления, а это значит, что соответствующим образом должны быть перестроены бизнес-процессы. Бизнес-процессы включают конкретные работы и действия, выполнение которых требует определенного уровня подготовки (знаний, умений, личностных качеств, способностей) персонала [6]. Совокупность этих характеристик и качеств определяет требуемую модель персональных  ключевые 
Специалисты по управлению персоналом предпринимают множество попыток структурированно описать и классифицировать персональные  бизнес-компетенции.  ключевые  каждого сотрудника компании могут являться такие документы как положения о бизнес-процессах и должностные инструкции, а также установленные для каждого сотрудника цели, принятые в компании принципы и правила поведения,  компетенции  для отдельных категорий персонала и отдельных отраслей, что, конечно, весьма востребовано на рынке и приносит определенный результат. Мы же хотели бы заметить, что ограничения такого подхода очевидны: готовая модель не всегда может быть эффективно встроена в систему ключевых бизнес-компетенций, стратегий компании, ее бизнес-процессов. Очевидно, что четкая увязка в разработке, адаптации и использовании названных категорий позволяет формулировать необходимые требования к деятельности предприятия, начиная с уровня требований к организации вообще и заканчивая требованиями к конкретным сотрудникам. Таким образом, основой создания модели персональных  компетенции  компетенции, однако сложно охватить единой моделью все возможные требования ко всему разнообразию выполняемых работ [2]. Как правило, на рынке предлагаются готовые модели 
Подводя итог сказанному, отметим, что современные стратегические подходы исходят из того, что конкурентное преимущество базируется на внутренних и внешних , которые дают компании возможность достичь дохода выше среднего и поддерживать его. Таким образом, на сегодняшний день сформировалось понимание неразрывной связи внутренних и внешних компетенций и их комплексного применения. Однако понимание переменчивости и сложности внешней среды привело к пониманию важности динамической составляющей в деятельности компании, в постоянной работе по развитию существующих компетенций и определении новых. Исходя из представленных определений и подходов, можно определить ключевые компетенции как способность компании и ее персонала исполнять требуемый функционал в соответствии с определенным видением, миссией и ценностями.  компетенциях  ключевых 
Тенденции информационного века приводят к выравниванию качества, что выражается в угрозе коммодитации: мгновенный доступ к информации все в большей степени разрушает принципы уникальности [6]. Современная конкуренция – все больше борьба не ресурсов и продуктов, а соперничество компаний и выбранных ими стратегий. Таким образом, компании стремятся занять свое место в цепочке создание ценности, в соответствии с этим местом и должны формулироваться ключевые бизнес-компетенции – набор взаимосвязанных знаний, умений и навыков, способностей, технологий, преимуществ, позволяющих компании эффективно решать определенные задачи и действовать в сложившейся ситуации. На их основе, в конечном счете, вырабатываются и требования к персоналу, формируются ключевые персональные компетенции, что четко увязывает стратегическую направленность компании с развитием персонала, а ключевые бизнес-компетенции – с компетенциями ключевого персонала.
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