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ФОРМУВАННЯ ТА РОЗВИТОК КЛЮЧОВИХ
КОМПЕТЕНЦІЙ ПІДПРИЄМСТВА

У статті розглянуто сучасні тенденції розвитку концепції ключових
компетенцій та основні аспекти практичного застосування її основ-
них положень у процесі функціонування й розвитку компанії за умов
мінливого зовнішнього середовища. Проведено аналіз методичних
принципів ідентифікації ключових компетенцій підприємства, визна-
чені їх ознаки та виявлені способи формування і розвитку.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: ключові компетенції компанії, конкурентні пе-
реваги, конкурентоспроможність продукції.

Оскільки ідеологія аналізу навколишнього середовища, конку-
рентів, прогнозування зміни і динаміки кон’юнктури ринку посту-
пово втрачає свою колишню актуальність, то все частіше у пошуках
конкурентної переваги компанії спрямовують погляд всередину се-
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бе, намагаючись ідентифікувати ті здатності, навколо яких можна
буде вибудувати бізнес-простір. Це, в свою чергу, обумовило інте-
рес до концепції ключових компетенцій, яка є основою «інтелекту-
ального лідерства» компанії в галузі та передбачає створення, утри-
мання й розвиток специфічних джерел стійких конкурентних пере-
ваг підприємства, які важко імітуються конкурентами.

Метою даної статті є обґрунтування суті ключових компетен-
цій підприємства, виявлення факторів їх формування та аналіз
процесів створення, утримання і розвитку стійких конкурентних
переваг підприємства.

Вперше ідею ключових компетенцій як концепції унікальності
фірми висловили відомі автори Гарвардської школи бізнесу
Е. П. Лернед, К. Р. Крістенсен, К. П. Ендрю і В. Р. Гут [2]. В якості
популярного стратегічного підходу ключові компетенції вийшли на
передній план після публікації в журналі Harvard Business Review
статті Г. Хамела й К. Прахалада. В 1994 році ці ж автори написали
книжку: The Core Competence of the Corporation [10]. Поява у дослі-
дженнях С. К. Віккері [14], Дж. С. Кіма та П. Арнольда [13] терміну
«стратегічні компетенції» стало спробою узгодити вимоги зовніш-
нього середовища зі спроможністю підприємства відповідати цим
вимогам. Дж. Бейкер вважає за доцільне виділити конкурентні ком-
петенції, які визначають досягнення головним бізнес-процесом
компанії встановленого найвищого галузевого стандарту [11].
А. П. Наливайко визнає наявність групи економічних, управлінсь-
ких і психологічних компетенцій [6]. В. А. Верба та О. М. Гребеш-
кова пропонують ідентифікувати компетенції за п’ятьма рівнями:
професійні, рольові, функціональні, стратегічні та ключові [7].

В економічній літературі поняття «ключові компетенції»
пов’язується провідними дослідниками (Г. Хамел, К. Прахалад,
Д. Кембел, Дж. Стоунхаус, Б. Х’юстон, Дж. Маурік, Дж. Кей та
ін.) з набором взаємозалежних навичок, технологій, умінь, знань
та їхньою унікальністю. Найпоширеніші визначення ключових
компетенцій узагальнені у табл. 1.

Таблиця 1
ДЕФІНІЦІЇ КЛЮЧОВОЇ КОМПЕТЕНЦІЇ

Автор, джерело Визначення ключової компетенції

Гуіяр Ф. Ж.,
Келлі Дж. [1]

взаємопов’язаний набір навичок, здібностей та технологій,
який забезпечує унікальність компанії у певній сфері діяль-
ності та може застосовуватися у багатьох видах бізнесу
та галузях
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Закінчення табл. 1

Автор, джерело Визначення ключової компетенції

Белякова Г. Я.,
Сумина Е. В. [4]

параметри внутрішнього середовища, що не імітуються
конкурентами і базуються на основі ефективної взаємо-
дії елементів людського й організаційного капіталу, які
перетворюють фактори тимчасової конкурентної перева-
ги і забезпечують зростання ринкового капіталу на основі
формування стійких конкурентних переваг підприємства

Бєлов А. [8] — наукові дослідження й розробки підприємства в спо-
лученні з безсистемно накопиченим досвідом здійснення
інноваційної діяльності, які стають основою успішної
конкуренції;
— інформаційний ресурс, що містить досвід, знання й
навички організації та управління ресурсами і бізнес-
процесами розробки нових продуктів і послуг для забез-
печення підвищення рівня конкурентоспроможності

К. Прахалад і
Г. Хамел, [10]

— набір вмінь і технологій, маси безсистемно накопи-
ченого організацією знань й досвіду, які стають основою
успішної конкуренції в процесі розвитку і розширення
діяльності, що дозволяє компанії забезпечувати своїм
споживачам конкретну вигоду;
— процес командного вивчення компанією, в першу
чергу того, як координувати диверсифіковані виробничі
можливості і інтегрувати чисельні напрями у сучасні
технології;
— спосіб організації роботи та спроможність донести
цінність продукту до споживача;
— «килим», витканий з навичок і технологій;
— «клей», який пов’язує існуючі напрямки бізнесу; мо-
ва, що дозволяє менеджерам переносити розуміння й до-
свід з одного бізнес-середовища в інше;
— дар передбачення, «генетичний код» менеджера, який
встановлює діапазон і спрямованість реакції на конкрет-
ну ситуацію

Єфремов В. С.,
Хаников І. А. [3]

— компетенція вищого порядку, що бере участь у ство-
ренні найбільшої споживчої вартості і яка є колективним
знанням, що дозволяє організовувати й управляти вико-
ристанням інших компетенцій і здатностей, тим самим
створюючи додану споживчу вартість;
— найбільш стійкий до зносу і довгостроковий актив
організації;
— складна взаємодія індивідуалізованих технологій і
навичок, що не відтворені конкурентами

Отже, визначення «ключової компетенції» організації в наукових
дослідженнях зводиться, як правило, лише до позначення вмінь,
технологій і безсистемно накопичених нею знань і досвіду, необ-
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хідних для успішної конкуренції. Такий підхід не відображає пов-
ною мірою суті даної дефініції. Точнішою, на наш погляд, є харак-
теристика ключової компетенції як раціонального набору ресурсів
для найефективнішого виконання системної функції організації, що
реалізується в умовах спеціалізації й кооперації.

З урахуванням проведеного дослідження суті компетенцій
підприємства, ми пропонуємо наступне визначення ключової
компетенції компанії: оригінальна комбінація дефіцитних, унікаль-
них і специфічних ресурсів, яка забезпечує довгострокову конку-
рентну перевагу й ринкову асиметрію відносно конкурентів.

Усі лідери світової індустрії мають досить яскраво виражений
набір ключових компетенцій. Приклади успішного їх визначення
наведені у табл. 2.

Таблиця 2
КЛЮЧОВІ КОМПЕТЕНЦІЇ КОМПАНІЙ

Компанія Компетенція

Херсонський електро-
машинобудівний завод

досвід у розробці і модернізації механічних дета-
лей, навички в скороченні витрат

СП «УкрДіамант»
досвід роботи зі стратегічними партнерами — сві-
товими лідерами, здатність швидко реагувати на
зміни запитів споживачів, «ноу-хау» у технології
напайки

Procter&Gamble
досвід у дистрибуції та проведенні досліджень і
розробок по чотирьох напрямках хімії і хімічної
технології

Sony мініатюризація

Motorola
бездротовий зв’язок, стискання цифрових даних,
виробництво дисплеїв із плоскими екранами й тех-
нологія виготовлення джерел живлення, а також
швидкі цикли виробництва

Nike постачання, якісний дизайн, розробка нових про-
дуктів, широка дистриб’юторська мережа

Ключові компетенції компанії не обов’язково повинна бути
пов’язана з технічними можливостями — вона може бути віднай-
дена в будь-якій сфері діяльності компанії: доступ до стратегічно
важливої сировини; система дистрибуції, яка забезпечує вихід на
особливі ринки; достатній рівень наукових знань в сфері дослід-
жень і розробок, які знаходять ефективні рішення проблем клієн-
тів; патенти і відповідний технічний досвід та ін.
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Непростою задачею є визначення тієї ключової компетенції,
якій варто віддати перевагу. Ключова компетенція повинна [10]:

 забезпечувати реальний (або потенційний) доступ до широ-
кого спектра ринків, бути універсальною;

 забезпечувати очевидну вигоду споживачеві (цінність) або,
точніше, вигоду, яку споживач може сприйняти і за яку готовий
заплатити;

 бути стійкою до копіювання конкурентами (імітація дуже
ускладнена, навички й уміння повинні бути унікальними). Конку-
ренти можуть придбати окремі технологій і обладнання, які входять
до складу ключових компетенцій, але доступ до схем взаємодії і
внутрішньої координації, а також до досвіду компанії є закритим.

Крім цього, вважаємо доцільним виділити такі найважливіші
властивості ключових компетенцій: складність; притаманність
тільки для конфігурації ресурсів і здатностей конкретного під-
приємства; можливість вдосконалювання (з появою нових вимог
ринку компетенція може бути використана після певної видозмі-
ни); базування на співробітництві, тобто бути результатом унікаль-
ної взаємодії ряду партнерів, організації й споживачів (створення
стратегічних альянсів); базування на знаннях (а не бути наслід-
ком унікального збігу обставин); можливість її використання для
взаємного посилення інших компетенцій і здатностей.

Ключові компетенції не є окремою функцією або активом
компанії (рис. 1). Навпаки, вони інтегровані в основні функціо-
нальні процеси компанії [5].

Функціональні
процеси

Навички

Активи

Накопичений
досвід

Найбільша
споживча
цінність

Координація
дій

Рис. 1. Складові ключової компетенції

Один зі способів визначення компетенцій компанії полягає у роз-
гляді їх як системи взаємозалежних функціональних процесів, які по-
кликані забезпечити стратегічний баланс між діяльністю компанії й
існуючими можливостями пропозиції виключної споживчої цінності.
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Спосіб класифікації компетенцій компанії (рис. 2), припускає
групування компетенцій відповідно до вихідної точки спрямова-
ності функціональних процесів — зовнішні (спрямовані з зовніш-
нього середовища всередину компанії), внутрішні (що йдуть зсе-
редини компанії) і двосторонні.

Двосторонні процеси

Зовнішнє
середовище

Внутрішнє
середовище

Зовнішні
процеси

Внутрішні
процеси

 Зондування ринку
 Зв’язок зі споживачами
 Створення каналу

розподілу
 Відслідковування

доступних технологій

Виконання
замовлень споживачів

 Ціноутворення
 Закупки
 Сервіс
 Розробка нових

товарів і послуг
 Розробка стратегій

Фінансовий
менеджмент

 Аналіз витрат
 Розвиток технологій
 Інтеграція функцій

доставки товару

Рис. 2. Класифікація компетенцій
згідно напрямів функціональних процесів

Отже, ключова компетенція кожної з компаній є результатом
ефективної системи взаємодії різних функціональних процесів
цих компаній.

Інший погляд на проблему виявлення ключових компетенцій
висвітлений у клієнто-орієнтованій маркетинговій стратегії [9].
Він фокусується на виявленні цільових клієнтів, характері їх по-
треб і ролі товарної пропозиції компанії щодо задоволення цих по-
треб. Цей підхід дозволяє відповісти на запитання «Чим ми повин-
ні займатися?» з точки зору задоволення потреб споживачів. Але
часто такий підхід створює зайві обмеження і робить неможливим
визначення ключової компетенції компанії. На промисловому рин-
ку унікальну компетенцію компанії доцільніше було б визначити з
врахуванням сильних сторін і технологічної компетенції а не з орі-
єнтацією на ринкову ситуацію, оскільки не всі потреби клієнтів
визначені і обслуговуються, а нові технології та інноваційні про-
дукти створюють абсолютно нові ринки. Формування нового рин-
ку звичайно забезпечує набагато більше можливостей, ніж просто
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боротьба за частку ринку, який вже існує, хоча й це потребує знач-
них інвестицій, що пов’язано з високим рівнем ризику.

П. Дженстер і Д. Хассі пропонують два етапи виявлення клю-
чових компетенцій [2]: перший — оцінка: визначення наявних
компетенцій, оцінка сильних сторін цих компетенцій, виявлення
тих з них, які забезпечують певну цінність для нинішніх спожи-
вачів; другий — стратегічне завдання: визначення, які з компетен-
цій є перспективними, аналіз «портфеля компетенцій».

Проаналізувавши та узагальнивши методичні підходи, які зу-
стрічаються в літературі, ми вважаємо за доцільне виділити такі
два підходи: 1) ідентифікація особистісних компетенцій; 2) ви-
вчення та аналіз бізнес-історії підприємства і встановлення «іс-
торичних» ключових компетенцій, які підтримують нинішню по-
зицію компанії та є перспективними.

Перший підхід передбачає побудову моделі професійних кор-
поративних компетенцій через визначення ключових посадових
позицій в організації та знань, навичок і особистісних характери-
стик персоналу, необхідних для успішного виконання місії та ці-
лей компанії; складання «профілів успіху» для кожної посадової
позиції; оцінку кваліфікаційної відповідності, складання програ-
ми постійного підвищення професійної підготовки.

Другий підхід доцільно використовувати, якщо в організації є
певна виробничо-комерційна історія. Пропонуємо наступні етапи
проведення ретроспективного аналізу ключових компетенцій:
вивчення виробничо-комерційної історії підприємства; аналіз
продукції, яка випускалась у минулому (виявлення споживчих
властивостей товарів і послуг); встановлення активів, які викори-
стовувались для випуску кожного виду продукції (виявлення ре-
сурсів); виявлення комплексу активів підприємства в цілому; ви-
значення тих активів, які мають у розпорядженні окремі частини
підприємства; оцінка динаміки і визначення перспективних (зро-
стаючих) активів підприємства; дослідження реальних і потенцій-
них можливостей з урахуванням результатів структурного аналізу
потреб у споживчій вартості; аналіз внутрішніх умов бізнесу (ви-
явлення ієрархії компетенцій); ранжування ключових компетенцій.

Крім цього, ми вважаємо за необхідне виділити наступні
ознаки ключових компетенцій:

• ключові компетенції перебувають на перетині структурного,
людського і споживчого капіталу, тобто тісно пов’язані з проце-
сом формування інтелектуального капіталу;

• носіями ключових компетенцій є персонал, який володіє
відповідними сучасними знаннями, уміннями, навичками;
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• критерієм розвитку ключових компетенцій підприємства є
зростання ринкової вартості компанії, задоволеність і лояльність
споживачів.

Для того, щоб провести сегментацію фірми відповідно до сфер
компетентності, треба знати характерний для неї ланцюжок ство-
рення вартості. Головним питанням є визначення ланок ланцюж-
ка створення вартості фірми, в яких вона повинна випереджати
конкурентів. Параметри, за якими характеризують кожну ланку
вартісного ланцюжка, є ключовими показниками бізнесу у моду-
лях збалансованої системи показників (BSC). Отже, ключові
компетенції можуть забезпечувати реалізацію управління на ос-
нові BSC.

Виходячи з концепції BSC, «система ключових компетенцій»
підприємства є комплексом взаємозалежних і взаємодіючих на-
прямів стратегії, що необхідні для досягнення стійкої конкурен-
тної переваги підприємства [4]. Зовнішня складова системи
ключових компетенцій підприємства — це елементи ринкового
капіталу, унікальність, новизна продукції, фінансові результати,
що задовольняють власників та інвесторів. Внутрішня складова
— це знання, навички, технології, які створюють у взаємо-
дії ключові компетенції компанії. Для визначення елементів
внутрішньої складової виділяють динамічні ключові компетен-
ції (найбільш схильні до змін, не пов’язані з конкретними носія-
ми, поділяються за функціональними сферами) і базові (які за-
безпечують умови функціонування та зміни динамічних ключо-
вих компетенцій, поділяються на системні й особистісні). Зов-
нішня складова включає ринковий і фінансовий напрямок
стратегії, а внутрішня — напрями динамічних ключових компе-
тенцій, «інтелектуального лідерства» в галузі та базових ключо-
вих компетенцій.

На основі описаної вище системи ключових компетенцій і мо-
делі процесу управління компетенціями, що була розроблена
Е. Флемхольтцем та О. Нордхаугом [12], пропонуємо методику
формування й розвитку ключових компетенцій підприємства, яка
дозволяє вирішувати завдання управління ключовими компетен-
ціями на етапах «інвентаризації», «пошуку», «розробки», «по-
глиблення» і «захисту» ключових компетенції.

На першому етапі («інвентаризація») провадиться виявлення
факторів, на яких ґрунтується конкурентна стратегія підприємст-
ва, визначаються джерела конкурентних переваг. Результатом
даного етапу є створення «опису» ключових компетенцій компа-
нії та одержання фактичного стану «системи ключових компетен-
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цій». Для інвентаризації ключових компетенцій компанії ми про-
понуємо наступний перелік питань:

 В яких сферах діяльності компанії доцільно виділити компе-
тенції в якості ключових?

 За якими категоріями варто класифікувати компетенції, які
були виділені як ключові?

 Які класи компетенцій в цих категоріях варто виділити?
 Які типи компетенцій є в кожному класі та в кожній категорії?
 Наскільки достовірною є інформація про наявні компетенції

компанії?
 Яким чином кожна з категорій і класів компетенцій сприяє

реалізації поточної стратегії компанії щодо масштабів діяльності,
посиленню конкурентної позиції компанії для утримання існую-
чих і завоювання нових споживачів, досягненню стратегічних і
ринкових цілей компанії?
Для виявлення ключових компетенцій при реалізації стратегії й

одержанні конкурентних переваг пропонуємо наступні питання:
 Які ключові компетенції (залежно від їх положення в лан-

цюзі створення споживчої цінності) вносять найбільший вклад в
одержання й посилення конкурентних переваг та реалізацію
стратегії?

 Як кожна із ключових компетенцій визначає конкурентну
поведінку компанії на ринку?

 Яких компетенцій не вистачає для реалізації стратегічних
намірів?

 Які дії варто почати для придбання або розвитку відсутніх
компетенцій?

 Які наслідки для реалізації стратегії прогнозуються від мож-
ливих втрат існуючих і придбаних компетенцій?

На даному етапі необхідне контрольне порівняння ключових
компетенцій компанії із ключовими компетенціями інших фірм.

«Пошук» ключових компетенцій підприємства пов’язаний
з визначенням нових виробничих можливостей, розширенням
цільового ринку, пошуком інноваційних виробничих та управ-
лінських технологій, пошуком і розвитком персоналу, що вклю-
чає пошук, відбір, найм людей, які б відповідали сучасним чи
очікуваним у майбутньому вимогам компанії щодо компетен-
цій. Розвиток компетенцій включає різноманітні форми трену-
вань; офіційні та неофіційні курси, розроблені для покращення
технічних, адміністративних і міжособистісних навичок разом з
навчанням без відриву від виробництва та командною роботою
[12].
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На наступному етапі («розробки») відбувається формалізація
цілей стратегії розвитку підприємства на основі ключових компе-
тенцій за напрямами зовнішньої й внутрішньої складової системи
ключових компетенцій, їхня трансформація у форму показників
досягнення поставлених стратегічних цілей розвитку компанії на
основі ключових компетенцій.

Етап «поглиблення» ключових компетенцій містить у собі ви-
ділення взаємозв’язків між цілями й показниками за напрямами
системи ключових компетенцій підприємства, ініціювання про-
цесів зворотного зв’язку зі стратегією розвитку ключових компе-
тенцій підприємства, контроль за реалізацією стратегічних цілей,
побудова гіпотез стратегічного розвитку підприємства на основі
моделювання стану системи ключових компетенцій підприємства.

«Захист» ключових компетенцій здійснюється на основі устано-
вки бар’єрів, що захищають від імітування конкурентами унікаль-
них параметрів внутрішнього середовища підприємства. Надійний
захист ключової компетенції передбачає забезпечення: складності
технології, корпоративної культури; масштабності підприємства
(конкурент повинен побоюватися фінансових, політичних і ринко-
вих санкцій з боку великого суперника); втрат переходу клієнта від
одного постачальника до іншого (якщо ці втрати досить вагомі, то
клієнт не зважиться скористатися послугами конкурента); динаміч-
ності підприємства, яка дає можливість захопити канали розподілу
й ключові ринки, завоювати довіру клієнтів.

Формування стратегічного плану інноваційного розвитку ба-
зується на посиленні ключової компетенції з використанням ме-
тодів як внутрішнього (персонал, техніко-технологічна база, за-
лучення фінансових ресурсів, наявні розробки й т.д.), так і
зовнішнього розвитку (стратегічні альянси, злиття й поглинання,
партнерства, придбання організаційного знання через синергію).
Цінність ключових компетенцій може бути підвищена шляхом їх
комбінації з відповідними комплементарними активами.

Заходи щодо підвищення споживчої цінності (аналіз потреб
споживачів орієнтація персоналу на задоволення цих потреб;
аналіз цільових ринків і підвищення якості сервісу; залучення до
розробки нових товарів і послуг міжфункціональних робочих
груп; підвищення ефективності роботи; впровадження інновацій-
ної моделі господарювання) сприяють зростанню ринкової вар-
тості бізнесу та посиленню ключових компетенцій компанії.

Таким чином, виходячи з аналізу та узагальнення викладених в
економічній літературі поглядів на природу ключових компетенцій,
визначено, що шукати шляхи для одержання конкурентних переваг
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доцільно в ефективному використанні ключових компетенцій, яке
забезпечить продукування конкурентоспроможних товарів (послуг).
Запропоновано під ключовою компетенцією розуміти потенційний
стратегічний фактор успіху, який трансформований і виражений у кін-
цевому продукті й стосується параметрів, які мають вирішальне зна-
чення для покупця, а також призводить до зростання ринкової капі-
талізації, тим самим впливаючи на позицію підприємства в конкурен-
тній боротьбі. Отже, ключовою є така компетенція компанії, наявність
якої дозволяє встановити новий стандарт діяльності в галузі.

Наведені теоретичні й методичні основи впровадження кон-
цепції ключових компетенцій у систему стратегічного управління
підприємством дозволяють підвищити його конкурентоспромож-
ність, займати лідируючі позиції на внутрішньому та зовнішньо-
му ринках, які забезпечуються роллю «інтелектуального лідера»
та адаптувати підприємство до зростаючих конкурентних умов.
Таким чином, стійка конкурентоспроможність підприємства у
довгостроковому періоді можлива в тому випадку, якщо вона
правильно визначила свої ключові компетенції й цілеспрямовано
працює над їх розвитком і вдосконаленням.
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ПЕРСПЕКТИВИ ЦУКРОВОГО БІЗНЕСУ
В УКРАЇНІ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ

В статті зроблена спроба поглибити наукову роботу із визначення
пріоритетів розвитку цукрового бізнесу в Україні. Визначено ключові
засади формування основ для цивілізованого розвитку цукрового біз-
несу в Україні. Зроблено акцент на тому, що цукровий бізнес в Україні
не зможе надалі функціонувати як закрита система, і обов’язково заз-
нає більшого впливу зовнішнього середовища (лібералізація експорт-
но-імпортних операцій, прихід транснаціональних компаній).
КЛЮЧОВІ СЛОВА: глобалізація, транснаціональні компаній, цук-
ровий бізнес, державна політика, стратегія розвитку.

Про ситуацію у бурякоцукровій галузі України за останні 10 ро-
ків ми звикли говорити тільки з присмаком гіркоти. Дійсно, трира-
зове скорочення обсягів виробництва порівняно з радянським пері-
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