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რეზიუმე
სტატიაში - „კომპანიის საკვანძო კომპეტენციებ

ის მნიშვნელობა და დანიშნულება კონკურენტულ 
ბრძოლაში“ - დასმულია საკითხი იმის შესახებ, რომ 
კომპანიას ბაზარზე კონკურენტუნარიანი პოზიცია 
მაშინ შეუძლია შეინარჩუნოს, თუ ის დარგში „საუკ­
ეთესო პრაქტიკის“ მქონე კომპანიასთან შედარე­
ბით უკეთეს საკვანძო კომპეტენციებს ფლობს, რო­
მელთაგან ერთი-ორი მაინც არის უნიკალური.

ავტორი ასაბუთებს, რომ ეს უნდა დაადგინოს 
კომპანიის შიდა აუდიტმა SWOT-ანალიზის ჩატარე­
ბისას, რომლის დამამთავრებელი ეტაპი იქნება IFE 
- მატრიცის შედგენა, რომელშიც ქულებით შეფას­
დება როგორც მისი, ისე „საუკეთესო პრაქტიკის“ 
მქონე კომპანიის კომპეტენციები და მოხდება ამ 
ქულების ურთიერთშედარება.

სტატიაში ნიმუშის სახით წარმოდგენილია ავ­
ტორის მიერ ამ სფეროში ჩატარებული გამოკლვევა 
ორი საკონდიტრო კომპანიის მაგალითზე და საკონ­
დიტრო კომპანია „არბო-2009“-თვის დადგენილია, 
როგორც საკვანძო, ისე უნიკალური კომპეტენციები.

საკვანძო სიტყვები: კომპეტენციები; საკვანძო 
კომპეტენციები; უნიკალური კომპეტენციები; კონ­
კურენტუნარიანი პოზიცია. 

THE IMPORTANCE AND TARGET OF A COMPANY’S 
KEY COMPETENCIES IN COMPETITIVE STRUGGLE

ANI KIMADZE
PHD in Business Administration

ABSTRACT
In the article: “The Importance and Purpose of 

a Company’s Key Competences in a Competitive 
Struggle,” raises the question of whether a company 
can maintain a competitive position in the market if it 
has better key competencies than a “best practice” com-
pany, at least one or two of which are unique.

The author proves that this should be determined 
by the company’s internal audit during the SWOT-anal-
ysis, the final stage of which will be the development of 
an IFE matrix, in which the competencies of both him 
and the company with the “best practice” will be evalu-
ated and these scores will be compared.

The article shows the research as a sample con-

ducted by the author in this field on the example of two 
confectionery companies and identifies both key and 
unique competencies for the confectionery company 
“Arbo-2009”.

Key words: Competencies; Key competencies; 
Unique competencies; Competitive position.

შესავალი
სტატია ეძღვნება იმ ფენომენს, რომელიც გა­

დამწყვეტ როლს თამაშობს კომპანიებს შორის გა­
მართულ კონკურენტულ ბრძოლაში და იმ კომპანი­
ას გაამარჯვებინებს, რომელმაც მისი შექმნისთვის 
მეტი ძალისხმევა დახარჯა. ეს ფენომენი არის საკ­
ვანძო კომპეტენციები. „ბაზარზე მოქმედ კონკუ­
რენტ-ფირმების საქმიანობის შეფასებისას, - წერს 
ქართველი მეცნიერი, პროფესორი მ. ხარხელი, 
- ანდა, უბრალოდ, მათ საქმიანობაზე დაკვირვები­
სას, ყოველთვის იბადება ერთი ფუნდამენტალური 
კითხვა - რა არის ის ფენომენი, რომლის მეშვეობით­
აც ერთი კომპანია აღწევს წარმატებებს, მეორე კი, 
- შეიძლება უფრო დიდი პოტენციალის მქონე, ხელ­
მოცარულია?“ [1, გვ. 19].

აი, სწორედ ამ საკითხზე გვექნება წინამდებარე 
სტატიაში საუბარი.

ძირითადი ტექსტი
უპირველესად განვმარტოთ თუ რა არის კომპე­

ტენცია. კომპეტენცია ეს არის მაღალი პროფესიონ­
ალიზმი ამა თუ იმ საქმიანობაში, რომელიც მიიღწევა 
ხანგრძლივი სწავლისა და გამოცდილების შედეგად. 
კომპანიის SWOT-ანალიზის ჩატარებისას დგინდება 
მისი ძლიერი და სუსტი მხარეები, შესაძლებლობე­
ბი და საფრთხეები. ძლიერი მხარეები ეს კომპანიაში 
უკვე არსებული აქტივებია, კომპეტენციებია, ხოლო 
შესაძლებლობები - ხვალინდელი კომპეტენციები 
(თუ რა თქმა უნდა კომპანია შეძლებს ეს შესაძლებ­
ლობები აქციოს კომპეტენციებად).

კომპანიის ერთ-ერთი ყველაზე ფასეული რე­
სურსია კონკურენტულად მნიშვნელოვანი საქმი­
ანობის სახეები. ამ საქმიანობის სახეებს ანუ შესაძ­
ლებლობებს, რომლებშიც კომპანიამ მიაღწია მაქსი­
მალურ ეფექტიანობას, ეწოდება საკვანძო (საბაზი­
სო) კომპეტენციები [2, გვ. 180].

მსოფლიოში არ არსებობს ისეთი კომპანია, რო­
მელსაც საქმიანობის ყველა სფეროში ჰქონდეს თა­

კომ პა ნი ის საკ ვან ძო კომ პე ტენ ცი ებ ის მნიშ ვნე ლო ბა და კომ პა ნი ის საკ ვან ძო კომ პე ტენ ცი ებ ის მნიშ ვნე ლო ბა და 
და ნიშ ნუ ლე ბა კონ კუ რენ ტულ ბრძო ლა შიდა ნიშ ნუ ლე ბა კონ კუ რენ ტულ ბრძო ლა ში
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ნაბრად ძლიერი ან სუსტი მხარეები. რომელიღაც საქ­
მით იგი ძლიერია, რომელიღაც საქმით ბრწყინვალეა, 
გამორჩეულად ძლიერი, ხოლო სხვა საქმეში აქვს სი­
სუსტეები. ეს საერთოდ მოქმედი კანონზომიერებაა.

მეცნიერები სწორედ იმ შესაძლებლობებს უწ­
ოდებენ საკვანძოს, ანუ ძირითად საბაზისო კომპე­
ტენციებს, რომლებიც უზრუნველყოფენ კომპანი­
ის მყარ კონკურენტულ უპირატესობას და დარგის 
საშუალო მოგებაზე უფრო მაღალ მოგებას. მაგა­
ლითად, უნივერსიტეტებში ეს შეიძლება იყოს აკ­
ადემიური კვლევები, ჯანდაცვის ჰოსპიტალურ სექ­
ტორში - კარდიოლოგიური მკურნალობა, ქაღალ­
დის წარმოებაში, - ხე-ტყის დამზადება და ა. შ. ასეთ 
დროს, თითოეულ ამ ორგანიზაციას თავის საქმიან­
ობაში მრავალი სხვა საქმეებიც აქვს, რომელთა შე­
საძლებლობებში კონკურენტებთან შედარებით, ის 
შეიძლება სულაც არ იყოს ძლიერი.

საკვანძო (ძირითადი) კომპეტენცია უზრუნ­
ველყოფს კომპანიის კონკურენტუნარიანობას და 
ამიტომ არის ის მისი ყველაზე ძლიერი მხარე და 
მთავარი რესურსი [3]. ამ უკანასკნელ წლებში, რო­
ცა წინა პლანზე წამოიწია ადამიანურმა კაპიტალ­
მა, როგორც ყველაზე მნიშვნელოვანმა წარმოების 
ფაქტორმა, ხშირად კომპანიების საკვანძო კომპე­
ტენციები მას, ანუ არამატერიალურ აქტივებს (ინ­
ტელექტუალურ პოტენციალს) დაუკავშირდა. ჩვე­
ნი თვალთახედვითაც ეს ისეთი რესურსია, ისეთი 
შესაძლებლობაა, რომელსაც შეუძლია აამუშაოს 
წარმოების ყველა დანარჩენი ფაქტორი - მიწაც, კა­
პიტალიც და სხვა.

კომპანიის საკვანძო კომპეტენციებს შეიძლება 
წარმოადგენდეს [2, გვ. 179]:
 სწარმოო უნარ-ჩვევები;
 საქონლის საუკეთესო ხარისხი;
 შეკვეთების სწრაფად შესრულება;
 ახალი ტექნოლოგიის სწორად გამოყენება;
 გაყიდვის შემდგომი მომსახურების გაუმჯო­

ბესების შესაძლებლობა;
 ბაზრის შესწავლა და მისი ტენდენციების 

ცოდნა;
 კადრების მაღალი კვალიფიკაცია და პროფე­

სიონალიზმი;
 ახალი საქონლის გამოშვება;
 დაბალი დანახარჯები კონკურენტებთან შე­

დარებით;
 რეპუტაცია (იმიჯი) და მრავალი სხვა.
ამ ჩამონათვალთაგან ზოგიერთი მათგანი უკვე 

დღეს შეიძლება წარმოადგენდეს კომპანიის ძლი­
ერ მხარეს, ანუ საკვანძო კომპეტენციას, ზოგიერ­
თი კი, მომავლის პოტენციურ შესაძლებლობებში 
მოიაზრებოდეს. ამის მიუხედავად, კომპანიის საკ­
ვანძო კომპეტენციებად უნდა ჩავთვალოთ მათი 
ერთობლიობა. 

კომპანიამ არ უნდა იფიქროს იმაზე, რომ საქმი­
ანობის ყველა სფეროში ჰქონდეს საკვანძო კომპე­
ტენცია. პრაქტიკულად ეს მიუღწეველი ოცნებაა. 

საკმარისია ჰქონდეს რამდენიმე საკვანძო კომპე­
ტენცია, რომელთა მსგავსი კონკურენტებს არ გა­
აჩნიათ და მათ ასეთი კომპეტენციის შექმნისთვის 
დასჭირდებათ რესურსების დიდი ხარჯი.

საკვანძო კომპეტენციებს შორის კომპანიას უნ­
და ჰქონდეს ისეთიც, რომლის განმეორება ან იმიტ­
ირება კონკურენტებს არ შეუძლიათ. ასეთ საკვანძო 
კომპეტენციებს უნიკალური კომპეტენციები ეწოდ­
ებათ [4, გვ. 213]. კომპანია უნდა ცდილობდეს რამ­
დენიმე (2-3) საკვანძო კომპეტენცია გარდაქმნას 
უნიკალურ კომპეტენციად. მან უნდა იცოდეს, რომ 
საკვანძო კომპეტენცია მხოლოდ იმ შემთხვევაში 
უზრუნველყოფს ბაზარზე მის მყარ კონკურენტუნა­
რიანობას, თუ იგი არის უნიკალური. ამრიგად, კომ­
პანიის უნიკალური კომპეტენცია ხდება მისი მყარი 
კონკურენტული უპირატესობის შექმნის გარანტი.

კითხვაზე, თუ ვინ და როდის უნდა გამოავლინოს 
კომპანიის ძლიერი და სუსტი მხარეები, შესაძლებ­
ლობები და საფრთხეები და საკვანძო და უნიკალ­
ური კომპეტენციები, მეცნიერები ამ საქმეს შიდა 
აუდიტს ავალებენ [4, გვ. 214]. „სტრატეგიული მე­
ნეჯმენტის შიდა აუდიტის განხორციელებაში, - წე­
რენ მეცნიერები ფრედ და ფორსტერ დევიდები, 
- მონაწილეობით ფირმის სხვადასხვა განყოფილე­
ბისა და ქვედანაყოფების მენეჯერები გადაწყვე­
ტილებების არსი და ფირმის სხვა ფუნქციონალურ 
არეალებზე მათი გავლენის ეფექტიანობის გააზრე­
ბაზე მიდიან. ამ ურთიერთობების შედეგად მიღებუ­
ლი ცოდნა მნიშვნელოვანია ფირმის კომპეტენცი­
ების დადგენისთვის“ [4, გვ. 215].

მეცნიერები აგრეთვე მიუთითებენ, რომ აღნიშ­
ნული შიდა აუდიტი უნდა ჩატარდეს კომპანიის ფა­
სეულობათა შექმნის მთელ ჯაჭვში, ანუ არა მხო­
ლოდ ძირითად წარმოებაში, არამედ, ნედლეულის 
მოწოდებასა, ლოგისტიკასა და მზა პროდუქციის 
დისტრიბუცია-გაყიდვაში. მაგალითად, პურსაცხობ 
კომპანიაში ასეთი ჯაჭვი შედგება შემდეგი რგოლე­
ბისგან:

5 
 

საკვანძო კომპეტენციებს შორის კომპანიას უნდა ჰქონდეს ისეთიც, რომლის 

განმეორება ან იმიტირება კონკურენტებს არ შეუძლიათ. ასეთ საკვანძო კომპეტენციებს 

უნიკალური კომპეტენციები ეწოდებათ [4, გვ. 213]. კომპანია უნდა ცდილობდეს 

რამდენიმე (2-3) საკვანძო კომპეტენცია გარდაქმნას უნიკალურ კომპეტენციად. მან 

უნდა იცოდეს, რომ საკვანძო კომპეტენცია მხოლოდ იმ შემთხვევაში უზრუნველყოფს 

ბაზარზე მის მყარ კონკურენტუნარიანობას, თუ იგი არის უნიკალური. ამრიგად, 

კომპანიის უნიკალური კომპეტენცია ხდება მისი მყარი კონკურენტული 

უპირატესობის შექმნის გარანტი. 

კითხვაზე, თუ ვინ და როდის უნდა გამოავლინოს კომპანიის ძლიერი და სუსტი 

მხარეები, შესაძლებლობები და საფრთხეები და საკვანძო და უნიკალური კომპე-

ტენციები, მეცნიერები ამ საქმეს შიდა აუდიტს ავალებენ [4, გვ. 214]. „სტრატეგიული 

მენეჯმენტის შიდა აუდიტის განხორციელებაში, - წერენ მეცნიერები ფრედ და 

ფორსტერ დევიდები, - მონაწილეობით ფირმის სხვადასხვა განყოფილებისა და 

ქვედანაყოფების მენეჯერები გადაწყვეტილებების არსი და ფირმის სხვა ფუნქციო-

ნალურ არეალებზე მათი გავლენის ეფექტიანობის გააზრებაზე მიდიან. ამ ურთი-

ერთობების შედეგად მიღებული ცოდნა მნიშვნელოვანია ფირმის კომპეტენციების 

დადგენისთვის“ [4, გვ. 215]. 

მეცნიერები აგრეთვე მიუთითებენ, რომ აღნიშნული შიდა აუდიტი უნდა 

ჩატარდეს კომპანიის ფასეულობათა შექმნის მთელ ჯაჭვში, ანუ არა მხოლოდ 

ძირითად წარმოებაში, არამედ, ნედლეულის მოწოდებასა, ლოგისტიკასა და მზა 

პროდუქციის დისტრიბუცია-გაყიდვაში. მაგალითად, პურსაცხობ კომპანიაში ასეთი 

ჯაჭვი შედგება შემდეგი რგოლებისგან: 

 

 

 

 

 

მაშასადამე, პურსაცხობმა კომპანიამ თავისი ძლიერი მხარეების და შესაძლებ-

ლობების საპოვნელად, შიდა აუდიტი უნდა განახორციელოს ხორბლის მწარმოებელ 

ფირმაშიც, წისქვილკომბინატშიც, სადაც ის ფქვილს ყიდულობს, დისტრიბუტო-

რებთანაც და იმ მარკეტებშიც, სადაც მისი პური იყიდება. ეს მას თავისი ძლიერი 

ხორბლის მწარმოე-
ბელი აგროფირმა 

წისქვილკომბინატიხორბალი პურსაცხობიფქვილი 

დისტრიბუცია გამომცხვარი პური მარკეტები გამომცხვარი პური 

მაშასადამე, პურსაცხობმა კომპანიამ თავისი 
ძლიერი მხარეების და შესაძლებლობების საპოვ­
ნელად, შიდა აუდიტი უნდა განახორციელოს ხორ­
ბლის მწარმოებელ ფირმაშიც, წისქვილკომბინატ­
შიც, სადაც ის ფქვილს ყიდულობს, დისტრიბუტო­
რებთანაც და იმ მარკეტებშიც, სადაც მისი პური 
იყიდება. ეს მას თავისი ძლიერი მხარეების უკეთესი 
იდენტიფიცირების საშუალებას მისცემს. ფასეულ­
ობათა ჯაჭვის ანალიზის განხორციელება ამყა­
რებს რესურსებზე დაფუძნებულ ხედვას, რადგან ამ 
დროს ხორციელდება კომპანიის აქტივების და შე­
საძლებლობების, როგორც უნიკალური კომპეტენ­
ციების წყაროს გამოკვლევა.
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კომპანიის ფასეულობათა ჯაჭვში ათასი და შე­
იძლება მეტი აქტივობა (ქმედება) ხორციელდება. 
ზოგი მათგანი ნედლეულის წყაროს ეხება, ზოგი 
მომწოდებლის არჩევას, ზოგი ტრანსპორტირების 
ფორმის, პროდუქციის დამზადების მოცულობას, 
მის ხარისხს და მრავალ სხვას. ყველა ისინი, რა თქმა 
უნდა, ვერ იქცევიან საკვანძო კომპეტენციებად. 
როგორც უკვე აღვნიშნეთ, ყველა საქმეში კონკუ­
რენტებზე უკეთესი წარმატება შეუძლებელია. მათ 
სიაში შეიძლება მოხვდეს 3-5 კომპეტენცია, რომელ­
თა შორის 1-2 შეიძლება უნიკალური აღმოჩნდეს.

იმის დადგენა კი საკვანძო კომპეტენცია არის 
თუ არა უნიკალური, ბენრმარკინგით ხდება. ეს არ­
ის ანალიტიკური ინსტრუმენტი, რომლის მეშვეობ­
ით კონკრეტული ფირმა თავის საკვანძო კომპეტენ­
ციებს უდარებს ბაზარზე მოთამაშე „საუკეთესო 
პრაქტიკის“ მქონე კომპანიას და ადგენს თუ რომელ 
კომპეტენციაში სჯობია მას, და, რამდენად სჯობია, 
საკვანძო კომპეტენციების მისაგნებად განხორცი­
ელებული შიდა აუდიტის შემაჯამებელი ეტაპი არ­
ის შიდა ფაქტორების შეფასების მატრიცის (IFE) 
აგება. ამ მატრიცაში გამოჩნდება როგორც კონკრე­
ტული კომპანიის, ისე დარგში „საუკეთესო პრაქტი­
კის“ მქონე კომპანიის საკვანძო კომპეტენციების 
ჩამონათვალი (საკმარისია 10), რომლებიც 10-ბა­
ლიანი შკალით იქნებიან შეფასებულნი. ამ შეფასე­
ბებით გამოჩნდება რომელ საკვანძო კომპეტენცი­
ებით სჯობია მოცემული კომპანია „საუკეთესოდ 
მიჩნეულ“ კომპანიას და არის თუ არა მათ შორის 
რომელიმე უნიკალური.

ჩვენ ჩავატარეთ ასეთი გამოკვლევა საკონდიტ­
რო კომპანია „არბო-2009“-ში და შევადარეთ იგი 
თბილისში საუკეთესოდ აღიარებულ საკონდიტრო 
კომპანია „ბელა“-სთან (იხ. ცხრილი 1). 

ერთმანეთს შევადარეთ მათი ცხრა კომპეტენ­
ცია. აღმოჩნდა, რომ საკონდიტრო „ბელა“-სთან შე­
დარებით კომპანია „არბო-2009“-ს სამ კომპეტენ­
ციაში აქვს უფრო მაღალი შეფასება. ეს კომპეტენ­
ციებია: საკონდიტრო ნაწარმის ეკოლოგიური სი­

სუფთავე (10 ქულა, ნაცვლად 9-სა), შეკვეთის შეს­
რულების სისწრაფე (10 ქულა, ნაცვლად 8-სა) და 
პროდუქციის ფასი (10 ქულა, ნაცვლად 6 ქულისა).

ჩამოთვლილ ამ სამ საკვანძო კომპეტენციას შო­
რის მესამე ანუ პროდუქციის ფასი მივიჩნიეთ კომ­
პანია „არბო-2009“-ის უნიკალურ კომპეტენციად. 
საქმე ის არის, რომ ერთი და იგივე მოცულობის, 
შედგენილობის და წონის ტორტი კომპანია „არ­
ბო-2009“-ში ღირს 20,5 ლარი, კომპანია „ბელა“-ში 
კი - 40 ლარი. კომპანია „ბელა“ არასოდეს არ შეამ­
ცირებს ფასს, რადგან ის მაღალ მოგებაზე მუშაობს 
და თვლის, რომ მისი ბრენდი ამად ღირს. სწორედ 
დაბალი ფასის გამო, კომპანია „არბო-2009“ თავის 
სამოქმედო ნიშაში მუდმივად კონკურენტუნარიანი 
იქნება მანამ, სანამ, ქ. თბილისის საკონდიტრო ნა­
წარმის ბაზარზე არ შემოვა რომელიმე ახალი კომ­
პანია, რომელიც დასახელებულ პროდუქციას მას­
ზე უფრო დაბალ ფასში გაყიდის.

დასკვნა 
ზემოთქმულიდან ის დასკვნა შეიძლება გაკეთ­

დეს, რომ თუ კომპანიას უნდა მყარი პოზიცია ჰქონ­
დეს ბაზარზე, ის მუდმივად უნდა ახორციელებდეს 
თავის შესაძლებლობების ანალიზს და ცდილობდეს 
ერთი-ორი კომპეტენციით სჯობნიდეს დარგში „სა­
უკეთესი პრაქტიკის“ მქონე კომპანიას.
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საკვანძო კომპეტენციები
საუკეთესო 
პრაქტიკის 

საკონდიტრო 
„ბელა“

საკონდიტრო 
კომპანია „არბო-

2009“

შეფასებებში 
განსხვავებები

(+, -)

1. საკონდიტრო ნაწარმის ხარისხი 10 10 -
2. კომპანიის რეპუტაცია 10 7 -3
3. რეკლამა 5 5 -
4. პროდუქციის გემო 10 10 -
5. პროდუქციის ეკოლოგიური სისუფთავე 9 10 +1
6. პროდუქციის შეკვეთის შესრულების სისწრაფე 8 10 +2
7. პროდუქციის ფასი 6 10 +4
8. პროდუქციის ხანგამძლეობა 8 6 -2
9. პროდუქციის დიზაინი 9 8 -1

ცხრილი 1
საკონდიტრო კომპანია „ბელა“-ს და „არბო-2009“-ის კომპეტენციების შეფასების მატრიცა


