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У статті розглянуто поняття «Ключова компетенція» 

з погляду синтезу ресурсної і ринкової парадигм розвит4

ку сучасного підприємства. Запропонована модель форму4

вання ключових компетенцій для поліграфічного під4

приємства на основі споживчих переваг і внутрішньо4

фірмових потенційних можливостей.

The article considers the concept of the «Key Competence» 

from the point of view of the synthesis of resource and market

paradigms of the development of the modern enterprise. The

author proposes the model of development of key competences

for the printing industry enterprise on the basis of the consumer

preferences and internal potential possibilities of the company.

Современная экономика ха�
рактеризуются глобализацией
промышленного производства,
гиперконкуренцией, переходом
к новому технологическому ба�
зису, определяющей ролью ка�
чества продукции, изменением
характера труда, ценностью «че�
ловеческого» капитала.

Изменения общественных
отношений, произошедшие Рос�
сии в 90�х ХХ в., обусловили но�
вый характер экономической
системы, основополагающим
признаком которой стало за�
крепление рынка как универ�
сальной среды бизнеса.

В результате кардинальных
экономических преобразований
сформировались новые условия
хозяйствования, требующие от
ее участников высокой деловой
активности, грамотно выстроен�
ного рыночного поведения и адап�
тационных подходов к внешней
среде. 

Управление современным по�
лиграфическим предприятием
предполагает рассмотрение биз�
неса с точки зрения ресурсно�
интегрированного стратегичес�
кого подхода к экономическим
процессам. 

Эволюция менеджмента из�
начально проходила по пути уп�
равления ресурсами — матери�
альными и финансовыми пото�
ками. Главной движущей силой
такой эволюции было стремление
к внутренней эффективности.

На определенном этапе раз�
вития конкурентного рынка мар�
кетинг поставил в центр внима�
ния потребителя, подчинив весь
арсенал управленческих реше�
ний достижению внешней эф�
фективности как критериально�
му параметру деятельности.

В этих условиях менеджмент
выработал особую рыночную
концепцию, отличительным при�
знаком которой является то, что
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конкурентоспособность пред�
приятия детерминируется ры�
ночной (отраслевой) структу�
рой. Внешняя среда при этом
рассматривается как индикатор
роста, емкости и качества рынка.

В связи с этим современные
авторы стали рассматривать
взаимосвязь и взаимовлияние
стратегического менеджмента
и маркетинга и называть сло�
жившуюся концепцию управле�
ния предприятием: рыночным
стратегическим управлением
[П. Дойль, 2], рыночно�ориен�
тированным менеджментом [Ж.
Ж. Ламбен, 12], стратегически
ориентированным маркетингом
[Р. А. Фатхутдинов, 16].

Несмотря на свою значи�
мость, рыночная концепция иг�
норирует внутренние факторы
успеха, такие, как управленчес�
кая структура, бизнес�процес�
сы, ресурсообеспечение, моти�
вация персонала, т.е. организа�
ционные и социальные модели
стратегического поведения пред�
приятия.

Принципиальным отличием
ресурсного подхода является
то, что потребность в ресурсах
не является производной от ры�
ночного положения предпри�
ятия, а скорее, ее ресурсный
потенциал обусловливает ус�
пешное функционирование на
рынке. Стратегический успех
определяется не столько адап�
тацией к рыночной конъюнкту�
ре, сколько мобилизацией внут�
рифирменных ресурсов на обе�
спечение лидерства на рынке. 

В последние годы развитие
теории и практики стратегичес�
кого управления и маркетинга
происходит по пути их конвер�
генции (взаимопроникновения).

Анализ работ современных
экономистов показывает, что
развитие менеджмента и мар�
кетинга проходило в одном и
том же направлении и основной
целью преследовало выработку
таких способов деятельности
предприятия, которые в услови�
ях сложной, нестабильной и не�
определенной внешней среды
позволили бы достичь его ус�
тойчивого функционирования в
долгосрочной перспективе.

Именно маркетинг воздейст�
вовал на менеджмент предпри�
ятия по таким направлениям,
как сегментирование рынка и
завоевание на нем прочных по�
зиций, повышение конкуренто�
способности, оптимизация жиз�
ненного цикла товара и пред�
приятия. В свою очередь, стра�
тегический менеджмент повли�
ял на содержание маркетинга, в
частности, на выбор продукто�
во�рыночных комбинаций, сис�
тему разработки маркетинго�
вых программ и их реализацию.

В этой связи Дж. Линч отме�
чает, что стратегический менед�
жмент обеспечивает целевые
рамки, объединяющие деятель�
ность организации, а эффек�
тивный маркетинг обеспечива�
ет внешне ориентированное
«проникновение, которое осве�
щает эту стратегию» [19].

М. Н. Морис и Л. Ф. Питт также
обосновывают неизбежность
стратегического менеджмента
и маркетинга, показывая, что в
условиях развития рыночных
отношений маркетинг стано�
вится стратегией поведения
предприятия на рынке, а стра�
тегия воздействует на потреби�
теля за пределами компании
[20]. Н. Перси и Л. Харрис пред�
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ложили концепцию, позволяю�
щую установить области вза�
имосвязи и разграничений эле�
ментов в процессе интеграции
стратегического менеджмента
и маркетинга на основе двух
классификационных критериев:
уровня принятия управленчес�
ких решений и стратегического
видения высшего менеджмента
[21].

Таким образом, синтез ры�
ночного и ресурсного подходов
позволяет добиться интеграции
имеющихся ресурсов и сориен�
тировать их на потребителя для
обеспечения внешней и внут�
ренней эффективности бизне�
са.

Сегодня развитие ресурсной
теории происходит в несколь�
ких направлениях, таких, как
концепции «динамических спо�
собностей» предприятия; «по�
тенциала интегрирования внут�
ренних и внешних компетен�
ций»; «интеллектуального по�
тенциала» работников [6, 8, 10].

Компетенции обусловлены
способностями предприятия,
которые, в свою очередь, опе�
рируют ресурсами, а набор ре�
сурсов определяется требуе�
мыми потребительскими свой�
ствами товаров и услуг. Таким
образом, ключевые компетен�
ции расположены на пересече�
нии внутренних условий бизне�
са и потребительских предпо�
чтений.

Повышение конкурентоспо�
собности предприятия должно
опираться на рекомендации ре�
сурсного подхода по управлению
наиболее важными ресурсами,
принимающими вид ключевых
компетенций. Оригинальные,
уникальные ресурсы должны

развиваться внутри самого
предприятия и увязываться в
«пакеты» с учетом требований
рынка. Отечественный эконо�
мист Б. Л. Кузнецов отмечает:
«ресурсная парадигма развития
ориентирует на выявление «клю�
чевых компетенций» и разра�
ботку базовых функциональнос�
тей продукта» [10, С. 42].

Рассмотрим понятие «клю�
чевая компетенция», ее сущ�
ность и содержание.

На основе обобщения трудов
отечественных и зарубежных
экономистов можно дать опре�
деление ключевой (базовой,
«стержневой») компетенции.

Ключевая компетенция —
это коллективная конструкция,
социально сложный феномен с
многозначными причинно�след�
ственными связями, который
обеспечивают конкурентоспо�
собность предприятия. 

Под ключевой компетенцией
полиграфического предприятия
будем понимать готовность
персонала к самостоятельному
действию (принцип самоорга�
низации) и интегрированному
поведению (эффект синергии).

Базовым инструментом реа�
лизации ключевой компетенции
является социальная компетен�
ция, которая проявляется в двух
аспектах.

С рыночной точки зрения со�
циальная компетенция пред�
стает в виде специфических
знаний о социально�этической
составляющей товара или услу�
ги, а также социальной подго�
товленности потребителя к ис�
пользованию данной составля�
ющей для повышения социаль�
ного статуса, культурного уров�
ня и улучшения среды обитания
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всех участников бизнес�про�
странства и общества в целом
[9]. 

С точки зрения внутрифир�
менных возможностей под со�
циальной компетенцией пони�
маются способность и готов�
ность работников к включению в
трудовую деятельность в благо�
приятном ситуационном кон�
тексте, под которым понимает�
ся стиль управления, социаль�
но�психологический климат и
корпоративная культура.

К настоящему времени от�
ечественными и зарубежными
учеными идентифицированы
следующие основные свойства
ключевых компетенций:

— сложность. Ключевая ком�
петенция как «невидимый» актив
является имплицитным знанием,
что, с одной стороны, создает
сложность идентификации для
менеджмента, а, с другой сто�
роны, обеспечивает неимитиру�
емостъ, т.е. защиту от копиро�
вания конкурентами;

— уникальность, которая
обусловлена конфигурацией
ресурсов и способностей каж�
дого конкретного предприятия;

— износостойкость, которая
показывает, что с течением вре�
мени ключевая компетенция
развивается, ее качество повы�
шается, эффективность ее ис�
пользования возрастает;

— синергетический эффект,
определяемый суммой отдель�
ных компетенций и способнос�
тей, взаимно усиливающих друг
друга;

— увеличение добавленной
стоимости, характеризуемая
готовностью потребителя опла�
тить дополнительную выгоду от
используемого ресурса, что

обеспечивает конкурентное
преимущество предприятия на
рынке.

Ключевая компетенция, яв�
ляясь коллективным знанием,
позволяет управлять использо�
ванием других компетенций и
тем самым создавать дополни�
тельную потребительную стои�
мость, что и определяет ее си�
нергетическую природу. В то же
время ключевая компетенция
не является полностью произ�
водной от потребностей рынка;
будучи в определенной степени
универсальной, она способна
обеспечить доступ к целому ря�
ду новых рынков.

С точки зрения механизмов
формирования, ключевые ком�
петенции обладают противоре�
чивыми свойствами. Одни клю�
чевые компетенции базируются
на «твердых фактах», другие —
на креативе и эмоциональной
составляющей. Определенные
компетенции создаются мед�
ленно и с трудом поддаются
воспроизведению, иные созда�
ются быстро и могут быть легко
заимствованы конкурентами.
Ряд компетенций устойчивы в
долгосрочной перспективе, дру�
гие быстро возникают и быстро
исчезают. Есть очевидные ком�
петенции, которые легко вос�
принимаются в физической или
юридической форме, а некото�
рые носят скрытый, «неявный»
характер, например, невыяв�
ленные знания персонала.

С течением времени ключе�
вые компетенции могут терять
свою силу. С этой точки зрения
выделяются следующие катего�
рии компетенций:

— «отработавшие», которые
взяты на вооружение отрасле�

Management_3(29)_2010_3.qxd  15.09.2010  15:27  Page 19



М Е Н Е Д Ж М Е Н Т  В И Р О Б Н И Ц Т В А

128

выми предприятиями и превра�
тились в своего рода отрасле�
вые «стандарты». Они не дают
предприятию явных конкурент�
ных преимуществ, но становят�
ся обязательным условием
функционирования на рынке;

— «стратегические», имею�
щие высокую степень устойчи�
вости, техническое совершен�
ство, инновационность, надеж�
ную «защиту» от копирования. К
механизмам защиты компетен�
ций относятся: историческая
траектория развития бизнеса,
неопределенность причинно�
следственных связей и др.

Ресурсная концепция дока�
зывает преимущество предпри�
ятия, которое рассматривается
как портфель компетенций, а не
портфель бизнес�единиц. Ис�
точники конкурентного преиму�
щества заключаются не столько
в удачных инвестициях в при�
влекательный бизнес, сколько в
умении менеджмента консоли�
дировать рассредоточенные по
предприятию технологии и про�
изводственные навыки в ключе�
вые компетенции, например,
управление качеством, систем�
ная интеграция, наделяющие
бизнес потенциалом быстрой
адаптации к изменяющимся ры�
ночным условиям.

Ресурсный подход подчерки�
вает, что ключом к устойчиво
высоким прибылям является не
повторение модели поведения
других предприятий, а всемерное
развитие собственной уникаль�
ности как основы предложения
потребителю особого товара
или услуги. Залогом лидерства
в бизнесе становится создание
организационных компетенций.

Толчком к развитию концеп�
ции ключевых компетенций по�
служили в основном техничес�
кие возможности предприятия,
к которым относятся прогрес�
сивная техника и технология,
организационные процессы, ло�
гистические схемы.

Говоря о формировании клю�
чевых компетенций, следует от�
метить многоаспектный подход
к их формированию. Нет ни од�
ной хозяйственной области, где
бы компетенции не присутство�
вали, необходима лишь пред�
принимательская инициатива
для их выявления и использова�
ния.

Спектр выбора ключевых
компетенций практически не
ограничен. Классическая ре�
сурсная триада прошлого «труд,
земля, капитал» сегодня транс�
формировалась в сложный сим�
биоз материальных и нематери�
альных ресурсов, которые мо�
гут быть трансформированы в
ключевые преимущества, на�
пример, специальные знания
персонала, банки данных, ин�
формационные технологии и
др. Особенно недооцениваются
«неосязаемые» компетенции,
такие, как партнерские отноше�
ния, лояльность потребителя,
корпоративная культура, имидж
и репутация фирмы.

Особое значение имеют ме�
такомпетенции, т.е. способнос�
ти предприятия к формирова�
нию ключевых компетенций, к
которым относятся взаимодей�
ствия социального плана, спо�
собность к обучению, коммуни�
кации, стратегические альянсы. 

Согласно ресурсной концеп�
ции ни одно предприятие не
способно создать все необхо�
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димые ему ресурсы; более того,
не каждый вид деятельности
можно осуществить внутри пред�
приятия, чтобы сделать его са�
модостаточным, что определя�
ет целесообразность аутсор�
синга (кооперации).

Развитие предприятия с по�
зиций ресурсной концепции
приводит к созданию интегри�
рованных корпоративных струк�
тур, ведущих совместную дея�
тельность на основе консолида�
ции активов или договорных
контрактных отношений. В ус�
ловиях ограниченности ресур�
сов в мировой практике широко
используются такие организа�
ционные формы, как концерны,
холдинги, финансово�промыш�
ленные группы, консорциумы,
стратегические альянсы.

В отличие от жестко закреп�
ленных корпоративных образо�
ваний все большую привлека�
тельность приобретают «мяг�
кие» виды интеграции в виде се�
тевых организационных форм.
Они создаются на базе дого�
ворных отношений, в основе ко�
торых лежит взаимовыгодный
обмен ресурсами. Предприятие
специализируется на ключевых
ресурсах или работах, обеспе�
чивающих ему конкурентные
преимущества, остальные виды
работ передаются другим чле�
нам сети, которые могут выпол�
нить эти работы более эффек�
тивно. Преимущество в ресур�
сах достигается за счет исполь�
зования  активов нескольких
предприятий в различных точ�
ках технологической цепи и
пространства, что обусловлива�
ет эффективность создания из�
дательско�полиграфических
холдингов.

Конкурентоспособность по�
лиграфического предприятия
определяется эффективным
использованием потенциала —
производственно�сбытового,
научно�технического и кадрово�
го, а также факторов конкурен�
тоспособности — технических,
ресурсных, структурных и ры�
ночных.

Ключевой характеристикой
полиграфического предприятия
является технологичность как
умение максимально рациональ�
но и эффективно выполнять по�
лиграфические работы, гибко
перестраиваясь в соответствии
с требованиями рынка.

Изготовление печатной про�
дукции является услугой произ�
водственного назначения, вос�
требованной издающими струк�
турами. Их покупательское по�
ведение характеризуется высо�
кой степенью вовлеченности в
процесс выбора полиграфичес�
кого предприятия на основании
таких факторов, как ценовые
параметры, характеристика про�
изводственного процесса и ка�
чество исполнения. 

Каждое полиграфическое
предприятие обладает отличи�
тельными характеристиками.
Однако можно выделить общие
тенденции отраслевого рынка,
влияющие на полиграфическое
производство:

— снижение темпов роста
рынка и изменение качества
спроса в сторону персонализа�
ции;

— сокращение тиражности
заказов;

— повышение требований к
качеству печати;

— ужесточение требований к
скорости и срокам осуществле�
ния полиграфических работ;
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— усложнение печатной и
послепечатной обработки зака�
зов за счет увеличения красоч�
ности, усложнения рекламной
продукции и т.п.;

— рост числа посредников;
— снижение барьеров входа

на полиграфический рынок.
Можно сформировать основ�

ные приоритеты потребитель�
ной ценности, которые могут
быть положены в основу клиен�
тоориентированности полигра�
фического предприятия: цено�
вая политика; размер и условия
предоставления скидок; товар�
ный кредит; техническая и ин�
формационная поддержка за�
казчика; профессионализм; спон�
сорская помощь.

Рассмотрим процедуру фор�
мирования ключевых компетен�
ций полиграфического пред�
приятия.

Формирование ключевых ком�
петенций с точки зрения потре�
бительной стоимости должно
включать следующие этапы:
профиль потребительской цен�
ности, ресурсную базу и потен�
циал предприятия (рис. 1).

Методика разработки ключе�
вых компетенций с точки зрения
внутренних возможностей пред�
приятия предполагает следую�
щие составляющие: миссию
предприятия, систему страте�
гий, стратегический анализ и
выделение ключевых факторов
успеха (рис. 2).

Рис. 1. Рыночный подход к формированию ключевых компетенций 
(достижение внешней эффективности)

Рис. 2. Ресурсный подход к формированию ключевых компетенций 
(достижение внутренней эффективности)
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При этом особое значение
имеет выявление факторов внеш�
ней среды, формирующих про�
филь конкуренции на различных
сегментах рынка и определяю�
щих стратегические возможнос�
ти бизнеса. С другой стороны,
следует построить иерархию
ключевых компетенций с точки
зрения приоритетного влияния
на конкурентные силы [11].

Ключевыми компетенциями
полиграфического предприятия

могут стать компетенции (осо�
бые преимущества) в сферах
маркетинга, производства, кад�
ров, управленческих техноло�
гий, финансов и других функций
и бизнес�процессов.

На основании обобщения
трудов отечественных и зару�
бежных ученых можно сконстру�
ировать модель формирования
ключевой компетенции, обес�
печивающей конкурентный ус�
пех на рынке (рис. 3).

Рис. 3. Разработка модели ключевых компетенций 
полиграфического предприятия
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