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Резюме 

Актуальность исследования определяется необходимостью постоянного совершенствования 
методического инструментария идентификации ключевых компетенций отдельных процессов, в 
частности процесса управления государственными закупками. Данный подход позволит одновременно 
учитывать как индивидуальные, так и организационные компетенции и отличается многоаспектным 
использованием инструментария компетентностного менеджмента, такого как профили, матрица, 
модели ключевых компетенций. В рамках исследования нами предлагается использовать дефиницию 
«ключевые компетенции» применительно к процессу управления в системе государственных закупок. 

Целью исследования является разработка авторского подхода  к формированию методического 
инструментария идентификации ключевых компетенций при управлении государственными закупками. 

Задачи. Достижение поставленной цели предопределило решение следующих задач: разработка 
схемы формирования ключевых компетенций на основе системы сходных компетенций; исследование 
инструментов формирования ключевых компетенций и разработка технологии их выявления при анализе 
процесса управления госзакупками. 

Методология. Основой исследования являются методы монографического анализа, методы 
анализа и синтеза и историко-логический подход, а также другие общенаучные и специфические методы 
и приемы.  

Результаты. К полученным результатам целесообразно отнести разработанную автором 
систему ключевых компетенций, представляющую собой комплекс элементов, взаимосвязанных и 
взаимодействующих для достижения устойчивого конкурентного преимущества и синергетического 
эффекта, а также предложенную методику формирования ключевых компетенций при управлении 
процессом госзакупок, включающую четыре этапа исследовательского процесса: этап идентификации, 
этап разработки, этап оценки и этап углубления (развития ) ключевых компетенций. 

Выводы. В заключение сделаны выводы о том, что ключевые компетенции, в отличие от 
потенциальных, будут содействовать эффективной реализации процесса управления государственными 
закупками. 
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Abstract 

The relevance of the study is determined by the need to constantly improve the methodological tools for 
identifying key competencies of individual processes, in particular, the public procurement management process. 
This approach will simultaneously take into account both individual and organizational competencies and is 
distinguished by the multifaceted use of competence management tools, such as profiles, matrix, models of key 
competencies, i.e. we propose to use the definition of "core competencies" in relation to the management process in 
the public procurement system. 

The purpose of the study is to develop the author's approach to the formation of methodological tools for 
identifying key competencies in public procurement management. 

Objectives. Achievement of this goal predetermined the solution of the following objectives: development of a 
scheme for the formation of key competencies based on a system of similar competencies; research of tools for the 
formation of key competencies and development of technology for identifying key competencies. 

Methodology. The research is based on the methods of monographic analysis, methods of analysis and 
synthesis and the historical-logical approach, as well as other general scientific and specific methods and techniques. 

Results. The obtained results should include the system of key competencies developed by the author, which 
is a complex of elements interconnected and interacting to achieve sustainable competitive advantage and 
synergistic effect, as well as the proposed methodology for the formation of key competencies in managing the public 
procurement process, which includes four stages of the research process: identification stage, stage development, 
assessment stage and stage of deepening (development) of key competencies. 

Conclusions. In conclusion, it is concluded that key competencies, as opposed to potential ones, will 
contribute to the effective implementation of the public procurement management process. 
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*** 
Введение 

Несмотря на то, что в настоящий мо-
мент все большее число экономистов в 
области стратегического менеджмента 
выделяют ключевые компетенции как ос-
нову стратегического развития [1], прак-
тическое использование компетентност-
ной концепции существенно ограничено 
из-за отсутствия унифицированных фор-
мализованных инструментов и методик.  

Отметим, что создание ключевых 
компетенций целесообразно не только 

для организаций, но в первую очередь и 
для персонала, что особенно актуально и 
в рамках решения такой стратегической 
задачи, как управление государственны-
ми закупками. Основная цель создания 
последних компетенций – это обеспече-
ние долгосрочных конкурентных пре-
имуществ того или иного процесса, орга-
низации или продукта. 

В экономической литературе иссле-
дователи в большей степени акцентируют 
внимание на ключевых компетенциях как 



 
Орлюк А. В.                                     Методический инструментарий формирования ключевых компетенций... 

Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менеджмент /  
Proceedings of the Southwest State University. Series: Economics, Sociology and Managment. 2021; 11(3): 271–280 

273
основном источнике конкурентных пре-
имуществ. При этом взаимосвязь между 
данными категориями применяется в раз-
личных сферах деятельности. Однако ос-
новной проблемой при исследовании 
ключевых компетенций является вопрос 
их идентификации. Сложность данного 
процесса связана с тем, что ключевые 
компетенции являются категорией, кото-
рую проблематично определить напря-
мую и недоступной непосредственному 
восприятию. При разработке инструмен-
тария и методов формирования ключевых 
компетенций необходимо учитывать и 
особенности их идентификации. Отме-
тим, что с момента появления работ 
Г. Хэмела и К. К. Прахалада [2] до сих 
пор отсутствует универсальный подход к 
идентификации ключевых компетенций 
организации. Отдельные экономисты 
(В. С. Катькало [3], Д. Коллис, С. Монт-
гомери [4] и О. И. Уильямсон [5]) говорят  
о том, что необходимо проводить опера-
ционализацию данного процесса, выде-
лять различные этапы диагностики клю-
чевых компетенций.  

Экономисты дискутируют по вопро-
сам выявления соотношений между та-
кими категориями, как ресурсы, возмож-
ности организации и ее ключевые компе-
тенции [6], однако стандартного, обще-
признанного определения данного тер-
мина не существует [7]. 

Таким образом, основной методиче-
ской проблемой исследования ключевых 
компетенций как организаций, так и от-
дельных процессов является идентифи-
кация ключевых компетенций [8; 9]. 

Подходы различных авторов к иден-
тификации ключевых компетенций ком-
паний могут быть как сходны, так и су-
щественно различаться. Однако все эти 
подходы имеют определенные сложности 
с формализацией и зачастую носят субъ-
ективный характер. Тем не менее при 
привлечении группы квалифицированных 
экспертов для выявления ключевых ком-
петенций субъективизм можно миними-
зировать. 

В качестве методики сбора данных 
выделяют следующие:  

– структурированное интервью – 
проводят опрос руководителей компаний; 

– экспертная оценка, создание фокус-
групп – ведущие специалисты и ученые в 
исследуемой области; 

– анализ «рабочего стола» – форми-
рование ключевых компетенций на осно-
ве изучения документации (эффективных 
контрактов, показателей эффективности, 
должностных инструкций и пр.); 

– внешние данные – сравнение с дея-
тельностью и особенностями функциони-
рования конкурирующих организаций.  

Таким образом, можно говорить о 
том, что организации развиваются  на ос-
нове своих ключевых компетенций, кото-
рые  следует рассматривать как источник 
конкурентного преимущества. Ключевые 
компетенции, которые действительно 
приводят к конкурентному преимуще-
ству, – это те компетенции, которые 
встроены в структуру и культуру органи-
зации. Следовательно, в более широком 
смысле ключевые компетенции могут 
возникать из различных функций внутри 
организации или процесса, что в конеч-
ном итоге приводит к его конкурентным 
преимуществам. 

Материалы и методы 

Для формирования набора компетен-
ций можно использовать так называемые 
библиотеки компетенций (словари), со-
стоящие из набора компетенций, из кото-
рых следует выбирать при разработке 
структуры компетенций. Сходные компе-
тенции (система компетенций job family) 
описывает ряд различных ролей, выпол-
няющих одинаковую работу. В частно-
сти, при анализе индивидуальных компе-
тенций данный подход предоставит со-
труднику информацию для карьерного 
роста и продвижения по службе. Техни-
ческие и компетенции лидерства позво-
лят сформировать ключевые компетен-
ции организации или процесса (рис. 1).  
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Рис. 1. Схема формирования ключевых компетенций 

Лидерские компетенции связаны с 
управлением организацией или отделом; 
технические компетенции создают эф-
фективные механизмы контроля и пока-
зывают возможности использования ин-
фокоммуникаций. 

Нами рассмотрены отдельные под-
ходы формирования ключевых компе-

тенций и сформирована собственная ме-
тодика, которую целесообразно исполь-
зовать в практической деятельности, в 
частности, при управлении государствен-
ными закупками.  

На рисунке 2 представлена разрабо-
танная визуальная схема формирования 
ключевых компетенций. 

….  
 

 

Рис. 2. Среда разработки ключевых компетенций 
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Анализ подходов к идентификации 
ключевых компетенций компаний позво-
лил нам понять их ограничения в части 
практического применения и предложить 
собственный подход, апробировав его на 

примере процесса управления государ-
ственными закупками. Данная методика 
формирования ключевых компетенций 
объединяет несколько подходов и раз-
личных методик (рис. 3).  

 

 

Рис. 3. Технология выявления ключевых компетенций 

Результаты и их обсуждение 

На основе ресурсоориентированной 
концепции можно сформировать два 
направления создания источников конку-
рентного преимущества или ключевых 
факторов успеха. Во-первых, фирма 
внутри отрасли может быть неоднород-
ной по отношению к стратегическим ре-
сурсам, которые она контролирует. Во-
вторых, модель предполагает, что эти ре-
сурсы не могут быть абсолютно мобиль-
ными в разных фирмах, и поэтому гете-

рогенность может быть длительной. Ре-
сурсоориентированная модель фирмы ис-
следует последствия этих двух допуще-
ний для анализа источников устойчивого 
конкурентного преимущества и создание 
компетенций. 

Нами разработан механизм усиления 
ключевых компетенций (КК), который 
схематично представлен ниже (рис. 4). 

Таким образом, можно отметить, что 
действительно большинство исследова-
телей делают акцент на компетенциях от-
дельной личности, а не организации в це-
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лом, т. е. экономисты, несмотря на про-
тиворечивость понятий, соглашаются, 
что направленность компетентностного 
подхода на повышение потенциала субъ-
ектов деятельности в большей степени 
описывают ключевые характеристики 
знаний, умений и навыки субъектов дея-
тельности. Новым в компетентностном 
подходе являются его институционализа-

ция и использование для оценки ключе-
вых компетенций в организации компе-
тентностных инструментов, таких как 
модели ключевых компетенций, профили 
компетенций, матрицы компетенций, 
оценка компетенций, а также приорити-
зация компетенций более широкого про-
филя – процессных или организационных 
компетенций.  

 

 

Рис. 4. Механизм усиления ключевых компетенций 

Система ключевых компетенций про-
цесса управления госзакупками, с нашей 
точки зрения, представляет собой комплекс 
элементов, взаимосвязанных и взаимодей-
ствующих для достижения устойчивого 
конкурентного преимущества и синергети-
ческого эффекта, а также выделения кри-
териев развития ключевых компетенций 
исследуемого процесса (рис. 5).  

Таким образом, на рисунке представ-
лена внутренняя составляющая системы 
формирования ключевых компетенций 
процесса госзакупок, которая включает 
отдельные элементы, образующие в ре-

зультате своего взаимодействия и фор-
мирования синергетического эффекта 
ключевые компетенции. Подобная мето-
дика формирования ключевых компетен-
ций позволяет решать задачи управления 
компетенциями на каждом выделяемом 
этапе: идентификации, разработки, оцен-
ки, развития – и соответствует целям 
стратегического управления процессом 
госзакупок (рис. 6). 

Предложенная методика формирова-
ния ключевых компетенций при управле-
нии процессом госзакупок состоит из 4 
этапов. 
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имущества 

Формирование нового конкурентного преимуще-
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Рис. 5. Система ключевых компетенций процесса госзакупок 

Первый этап предполагает идентифи-
кацию ключевых компетенций на основе 
создание набора (библиотеки) потенци-
альных компетенций в результате форми-
рования и работы специальной экспертной 
группы. Второй этап, этап разработки 
ключевых компетенций, включает такие 
элементы, как формирование системы по-
тенциальных компетенций на основе их 
дифференциации на три группы (процесс-
ные КК, системные КК, индивидуальные 
КК), выявление соответствия потенциаль-
ных компетенций признакам ключевых 
компетенций и на этой основе сужение 
исследуемых компетенций, формирование 
группы ключевых компетенций. Третий 
этап предполагает оценку ключевых ком-
петенций на основе экономического ин-
струментария, формирование портфеля 
компетенций и разработку системы на ос-
нове матрицы «статус-риск». Итоговый 
этап включает углубление или развитие 
ключевых компетенций на основе форми-
рования их профилей, построения карты 
компетенций, формирования итогового 
портфеля ключевых компетенций и по-
строения многомерной модели развития 
компетенций.  

Данная методика является универ-
сальной, позволяет формировать ключе-
вые компетенции компании или процесса 

и включает помимо этапа непосредствен-
ного формирования ключевых компетен-
ций также оценку и дальнейшее развитие 
ключевых компетенций, что позволит ис-
пользовать механизм упреждающего уп-
равления и прогнозировать развитие си-
туации в будущих периодах. 

Выводы 

Структура ключевых компетенций 
представляет собой сложную взаимосвязь 
методик, инструментов, навыков, техно-
логий в рамках различного функционала 
(процессного, индивидуального, систем-
ного). Поэтому нецелесообразно говорить 
об одной ключевой компетенции при опи-
сании процессов госзакупок. Необходимо 
рассматривать целостную систему, вклю-
чающую различные элементы. Подобный 
подход позволит создать условия для 
формирования синергетического эффекта 
и гармонизации отдельных элементов це-
лостного набора ключевых компетенций. 

Отметим, что именно ключевые ком-
петенции, в отличие от потенциальных, 
будут содействовать эффективной реали-
зации процесса или развитию организа-
ции. В связи с этим представляется целе-
сообразным выделение факторов, оказы-
вающих влияние на формирование клю-
чевых компетенций.  

 

Процесс 
госзакупок 

Набор процессных 
компетенций: позволя-
ют эффективно реали-
зовывать отдельные 
процессы 

Набор системных компетенций: поз-
воляют определить целость развития 
и сформировать систему проектиро-
вания процесса госзакупок 

Набор индивидуальных 
 компетенций: позволяют 
определить личностные, 
управленческие компетенции 
сотрудников отдела контракт-
ной службы 
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Рис. 6. Методика формирования ключевых компетенций при управлении процессом госзакупок 

Этап идентификации ключевых компетенций 

Создание специальной экспертной группы в области стратегического 
управления 

Определение фактического состояния элементов и области  
формирования ключевых компетенций 

Создание набора (библиотеки) потенциальных компетенций 

Этап разработки ключевых компетенций 

Дифференциация потенциальных компетенций и формирование их 
отдельных подсистем 

Процессные  Системные  Индивидуальные 
(управленческие) 

Выявление соответствия потенциальных компетенций признакам 
ключевых компетенций:  
- тест Хэмела-Прахалада 
- соответствие дополнительным внешним признакам 
- соответствие внутренним признакам 

Отбор потенциальных компетенций для включения в набор  
ключевых компетенций 

Этап оценки ключевых компетенций 

Формирование портфеля компетенций по 2 критериям – статус и 
проблемность ключевых компетенций 

Разработка системы КК на основе матрицы «статус-риск» 

Этап углубления (развития ) КК 

Разработка профилей компетенций 

Построение карты компетенций 

Формирование портфеля ключевых компетенций 

Построение многомерной (синергетической) модели развития 
компетенций 
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Таким образом, анализ инструмен-
тальной базы формирования ключевых 
компетенций позволил выявить относи-
тельную ограниченность ее применения и 
сформировать собственный подход с 
апробацией на реализации процесса 
управления государственными закупка-

ми. Сформированная авторская методика 
выявления ключевых компетенций при 
управлении процессом госзакупок позво-
лит не только регулировать процесс в те-
кущий период, но и реализовать функции 
упреждающего управления за счет рас-
ширения ключевых компетенций. 
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