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В поисках наилучшего пути достижения ус�
пеха участники рынка всегда разрабатывали
свои уникальные концепции выживания и про�
цветания. В истории экономического наследия
немало примеров интеграции уникальных эле�
ментов стратегий и тактик в общепризнанные
инструменты прорыва и завоевания высокого
конкурентного статуса.

Принципы, обеспечивающие прорывные
технологии и желаемый результат, становятся
ключевыми правилами организации деятель�
ности для многих компаний и как следствие,
формируют изменения и новую ситуацию в
бизнесе, в отрасли.

Тридцать лет назад определяющий выжива�
ние принцип: «Большие компании побеждают ма�
ленькие компании» формировал следующие при�
оритеты: укрупнение бизнеса; захват значитель�
ной доли рынка; удержание завоеванных позиций
через разнообразие и уровень барьеров вхожде�
ния в отрасль. Постепенно приоритет укрупне�
ния сменился приоритетом динамичности про�
цессов, продуцирующего соответствующие
структурные преобразования. Наиболее дей�
ственными считались меры по переходу от вы�
сококонцентрированных вертикально интегри�
рованных организационных структур бизнеса к
горизонтально интегрированным. Иными сло�
вами, переход от централизации к децентрали�
зации согласно принципу: «Быстрые компании
побеждают медленные компании».

В настоящее время «Громкие компании по�
беждают тихие компании». Достижение успеха
во многом определяется масштабным позицио�
нированием идеи. Часто с ошеломительным
бюджетом подобных мер.

Наличие хорошей идеи не исключает ее
своевременной и профессиональной проработ�
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ки. Необходимые организационные преобразо�
вания и грамотное исполнение находят отра�
жение в применении эффективных форм со�
трудничества, таких как аутсорсинг, аутстаф�
финг, инсорсинг и т. д.

Н.К. Моисеева, О.Н. Малютина, И.А. Мос�
квина в работе [2] рассматривают стратегию
аутсорсинга как одну из эффективных форм
организации партнерской деятельности в усло�
виях турбулентной среды. Авторы отстаивают
перспективность концепции, основой которой
является уровень компетентности кадров.

По мнению одного из разработчиков данной
концепции – К. Эндрюса (Кenneth Fndrews) «от�
личительные компетенции организации – это
больше, чем то, что она может делать особенно
хорошо. Необходимо определять навыки и фор�
мировать умение, которое является по�настоя�
щему отличительным». Последователи К. Энд�
рюса – К. Прахалад, Г. Хэмел Д. Гарвис, В. Бо�
нер, Р. Мак�Грат и другие подчеркивали значи�
мость развития основных компетенций для фор�
мирования конкурентных преимуществ [5]. По
мнению Т. Дюрана «концепция компетенций
может предложить больше, чем ресурсно�ориен�
тированная точка зрения», поскольку «компе�
тенция отражает способности фирмы собирать,
увязывать и преобразовывать ресурсы в товары
и услуги» [1]. Логика рассуждений авторов дан�
ной теории сводится к попыткам увязать цикл
функционирования организации с определен�
ным циклом, в ходе которого фирмы разрабаты�
вают, накапливают и утрачивают отличитель�
ные компетенции.

 В литературе [2] выделяют четыре меха�
низма – выбор, иерархия, время и сети, основ�
ной результат действия которых нацелен на
формирование оптимального набора компе�
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тенций и превращение его в источник конку�
рентных преимуществ на уровне отрасли. В
нашем понимании процесс формирования ком�
петенций, реально обеспечивающих преимуще�
ства фирме на рынке, поддерживается взаимо�
действующими между собой составляющими.
Поддерживающая роль одного из них обуслов�
лена необходимостью постоянного развития ос�
новных компетенций и обновления их в соот�
ветствии с изменением предпочтений потреби�
телей, требований развития отрасли, ситуации
на рынке. Поэтому данную составляющую мож�
но охарактеризовать как развивающую и об�
новляющую. Роль второй составляющей обус�
ловлена необходимостью фильтрации базы
компетенций от компетенций постепенно теря�
ющих спрос. Поэтому вторая составляющая
может быть обозначена как «очищающая».

Работа по развитию, обновлению и очище�
нию «рабочего набора компетенций» требует, в
свою очередь их соответствующей группировки:

– компетенции, требующие развития для обес�
печения фирме конкурентного преимущества;

– компетенции, получившие после анали�
за статус «сохраняемых в базе»;

– компетенции, потерявшие после анализа
статус «востребованных»;

– новые компетенции, требующие разра�
ботки.

Концепция, сформулированная К. Эндрю�
сом и его последователями, вопреки организа�
ционным преобразованиям стратегических биз�
нес единиц основывается на переосмыслении
стратегии на базе компетенций.

Понимание термина «компетенции как спо�
собности организации интегрировать ресур�

сы в товары и услуги», позволило Р. Санчезу,
А. Хину, Х. Томасу разработать типологию ком�
петенций (таблица 1).

Анализ таблицы показал ряд противоречий
в понимании и интерпретации компетенций не�
посредственно и использовании их в построении
типологии. В частности, нельзя согласиться, что
«оборудование», «строения», «товары», «про�
граммное обеспечение», «торговые марки» отра�
жают суть понятия «компетенция». На наш
взгляд, все представленное как «независимые
активы», являются необходимыми инструмен�
тами разработки и/или приобретения отличи�
тельных компетенций, но не может рассматри�
ваться как компетенция непосредственно.

Под понятием «тождественность», введен�
ном авторами Р. Санчезом, А. Хином, Х. Тома�
сом, вероятно, следует понимать степень полез�
ности той или иной характеристики в отноше�
нии развития потенциала фирмы посредством
компетенций. Кроме того, следует заметить, что
возможность «препятствовать адаптационным
способностям фирмы» не может рассматривать�
ся в качестве компетенции по принятому Р. Сан�
чезом, А. Хином, Х. Томасом определению.
«Компетенция» – способность фирмы собирать,
увязывать и интегрировать ресурсы в товары и
услуги, дающая фирме потенциально значимое
и устойчивое преимущество над конкурентами».

Что касается формирования жизненно
важного для фирмы «комплекта компетенций»,
следует согласиться с целесообразностью груп�
пировки, предлагаемой авторами [2] на «демон�
стрируемые» и «скрытые» возможности. При�
менительно к демонстрируемым компетенциям
авторы подчеркивают значимость характерис�

Таблица 1. Типология компетенций
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тик корпоративной культуры в активном состо�
янии как средства культивации ведущих ком�
петенций – с одной стороны; с другой – негатив�
ные тенденции в адаптационных и стратегичес�
ких мерах, провоцируемые инертностью корпо�
ративной среды. Высказывание Моисеевой:
«Когда фирма не использует свои потенциаль�
ные возможности, это следует рассматривать как
некомпетентность», на наш взгляд, выглядит
слишком категоричным. В большинстве случаев
«не использование» обусловлено определенной
ситуацией: недостатком финансовых, кадровых
и иных возможностей; противоречием основно�
му курсу стратегии, применяемым тактическим
приемам, моральным установкам, в целом – при�
нятым принципам деятельности.

В нашем же понимании разделение компе�
тенций на «скрытые» и «демонстрируемые» не�
сет в себе более глубокий смысл. Компетенции,
понимаемые как способности преобразования
ресурсов и получения конкурентного преиму�
щества в любом случае должны работать толь�
ко на повышение адаптационных способностей
и выживаемость. Уместно отметить «стратегию
неудачника», используемую как скрытый резерв
выживаемости, основной принцип которой:
«смелая реализация проектов, т. к. неудачника
никто не замечает» [4].

Природа конкуренции, стратегии и такти�
ки ее достижения – атрибуты военной практи�

ки. Поэтому стратегия, предполагающая ори�
ентацию внимания конкурента только на от�
крытые компетенции, в пользу скрываемых,
может обеспечить фирме преимущество во вре�
мени, которое необходимо для:

– освоения новой технологии, новой техни�
ки, новых компетенций;

– построения сети, обеспечивающей основ�
ные процессы (например, посредством приме�
нения стратегий вертикальной интеграции в
сферах снабжения, сбыта, транспортировки
продукции на новые рынки и т. п.);

– подготовки и реализации новых проектов;
– захвата новых сегментов рынка или рын�

ка в целом и т. д.
С учетом вышеизложенного типологию ком�

петенций, предложенную Р. Санчезом, А. Хином,
Х. Томасом, можно скорректировать и предста�
вить в следующем виде (таблица 2).

Типизация – придание типовых форм, ис�
пользование типичных, общих для многих объек�
тов процессов, приемов, методов, решений [3].

Типология позволяет глубже понять, как
формируется разнообразие и от чего зависит ус�
пех фирмы при акценте на компетентностном
подходе.

Природа управления и компетенций, куль�
тивируемых для роста его эффективности – то�
жественна. С этой точки зрения представляет�
ся целесообразным формировать типологию

Рябиков Р.И., Конышев В.А. Компетентностный подход как основа эффективности ...

Таблица 2. Типология компетенций
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компетенций аналогично типологии в менедж�
менте с позиции двух подходов: дуалистическо�
го и многофакторного.

Дуалистический подход к выделению типов
компетенций предполагает выделение:

– стратегических и тактических компетенций;
– компетенций формального и неформаль�

ного общения;
– демонстрируемых (открытых) и скрытых

от окружения компетенций;
– инфракомпетенций и интракомпетенций;
– компетенций, необходимых для обеспече�

ния качества централизованного и децентрали�
зованного управления;

– традиционных и инновационных компе�
тенций, разработка и применение которых обус�
ловлена изменениями в окружающей среде и т. п.

Возможности многофакторной типологии
позволяют максимально раскрыть все харак�
теристики�компетенции и возможности их
практической реализации.

Многофакторный и многокритериальный
подход к выделению типов компетенций пред�
полагает использование ряда критериев (таб�
лица 3).

При организации аутсорсинга возникает
необходимость учета и соблюдения множества
условий, затрагивающих интересы участников
взаимодействия. В частности, осуществление
обоснованного выбора стратегии, тактики, не�
обходимых для их реализации ресурсов, в сово�
купности формирующих образ и параметры ре�
зультата. К таким условиям специалисты, как
правило, относят:

Таблица 3. Многофакторная и многокритериальная типология компетенций
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– прозрачность контроля управления пе�
реданных на аутсорсинг функций и бизнес�
процессов;

– реальные возможности преодоления ба�
рьеров вхождения в отрасль (в случае реализа�
ции «пилотного» проекта; экспериментально�

го обучения для приобретения уникальных зна�
ний; дифференциации или диверсификации де�
ятельности);

– финансовая стабильность партнеров;
– гарантия выполнения обязательств со�

гласно контракту;
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– исключение незапланированных выплат
и дополнительных расходов;

– сохранение коммерческой тайны;
– соблюдение технологии исполнения за�

каза;
– возможность гибкой перестройки, высокой

маневренности исполнителя в соответствии с из�
меняющимися требованиями заказчика и т. п.

Перечисленные условия, по сути, являют�
ся требованиями к формированию рабочего
комплекта компетенций по проекту. Способ�
ность исполнителя минимизировать расхож�
дения в результатах деятельности посред�
ством грамотного создания и использования
«комплекта» повышает конкурентный статус
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Article is executed on a vital topic as given article is caused by necessity of constant search of the best ways

of achievement of success. Application of various approaches to consideration of problems opens the latent
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of its leaving and level of competence of shots.
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исполнителя и укрепляет партнерские отно�
шения в бизнесе. Для повышения конкурен�
тоспособности организациям необходимо по�
стоянно поддерживать и приобретать новые
отличительные компетенции, отслеживать
состояние структуры компетенций в своем
арсенале средств достижения успеха. Своев�
ременная работа по обновлению базы компе�
тенций и фильтрации их в силу развития тех�
нического прогресса, роста потенциала кон�
курентов и иных факторов позволяет органи�
зациям обеспечить готовность к дальнейшим
преобразованиям, в том числе за счет приме�
нения и развития эффективных форм и видов
аутсорсинга.
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