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Аннотация. В условиях жесткой конкурентной бизнес-среды предприятиям 

жизненно важно принимать решительные меры, гарантирующие их финансовую 
безопасность и устойчивое положение на рынке, и обеспечивающие определённые 
конкурентные преимущества. В процессе конкурентной борьбы компании находятся в 
постоянном поиске источников и инструментов, способных выгодно выделить их среди 
конкурентов. Создание конкурентных преимуществ является одной из основных задач 
конкурентной стратегии предприятия, долгосрочный успех которого возможен только при 
условии успешной ее реализации. Данный фактор диктует необходимость постоянного 
поиска путей формирования конкурентных преимуществ, которые являются основой 
конкурентоспособности предприятия, что определяет теоретическую и практическую 
значимость исследования данной проблематики. 

Ключевые слова: сфера услуг, предприятия, конкурентоспособность, конкурентное 
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1. Введение 
В современной экономической литературе понятие «конкурентное преимущество» на 

сегодняшний день не до конца изучено, нет единого представления и универсального 
определения, многоаспектным остаются и принципы формирования конкурентного 
преимущества. В научном обиходе понятие «конкурентное преимущество» стало активней 
использоваться только в конце 70-х годов XX века. В 1980 году, о нем заявил 
основоположник современной теории конкуренции американский ученый М.Портер, 
он изложил собственную методику исследования конкурентных преимуществ, которые 
связаны с издержками (низкий уровень затрат для получения высокой прибыльности) и 
дифференциацией предприятий (создание уникальных свойств продукта которые ценятся 
потребителем, и они готовы приобретать продукт по более высокой цене) (Porter, 1980). 

До этого момента учеными делались попытки рассмотрения термина «конкурентное 
преимущество», но он трактовался очень упрощенно и подразумевалось, что конкурентное 
преимущество создается за счет масштаба предприятия или занимаемой доли им рынка. 
Так, английский экономист Альфред Маршалл в конце XIX века выдвинул теорию о том, что 
крупный масштаб производства обеспечивает предприятию конкурентное преимущество, 
которое влечет за собой сокращение издержек, снижение цены продукции.  Но масштаб 
предприятия – это все же следствие конкурентного преимущества, а не его основа.  
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Авторами исследования предпринята и реализована попытка обозначить особенности 
формирования конкурентных преимуществ предприятий сферы услуг исходя из особенностей 
самой услуги и основываясь на специфических компетенциях, которые формируются и 
реализуются в процессе оказания различных услуг. Именно этим определяется актуальность, 
новизна и востребованность исследований подобной проблематики. 

 
2. Обсуждение 
В 30-е годы XX века, согласно теории соответствия факторов производства, 

разработанной шведскими учеными Э. Хекшером и Б. Олином, в качестве конкурентных 
преимуществ рассматривается избыток ресурсов. В середине XX века американцами 
А. Алчяном, Г. Демсецем, делаются первые попытки внести в составляющие определения 
«конкурентное преимущество» уникальные свойства предприятия. В конце XX века 
американский экономист И. Кирцнер, критикуя неоклассическую экономическую теорию за 
модель совершенной конкуренции, которая игнорируют важную роль предпринимательства 
в экономике, дополняет определение «конкурентное преимущество» исключительными 
свойствами предприятия, а именно, наличием у него предпринимательских способностей. 
Тем самым вводят термин «конкурентное преимущество» новую составляющую - 
человеческие ресурсы, интеллектуальный потенциал компании.  

Рассмотрим современные взгляды российских ученых на трактование термина 
«конкурентное преимущество». Азоев Г.Л., Челенков А.П. считают, что «…конкурентные 
преимущества являются концентрированным проявлением превосходства над 
конкурентами в экономической, технической, организационной сферах деятельности 
предприятия, которое можно измерить экономическими показателями». Согласимся 
с авторами, что «…конкурентное преимущество носит относительный характер, так как оно 
может быть оценено только путем сравнения характеристик, которые влияют на 
экономическую эффективность продаж». Абсолютный характер имеет место быть для 
уникальных, запатентованных продуктов. 

Также считаем необходимым отметить, что конкурентное преимущество «…нельзя 
отождествлять с потенциальными возможностями компании, так как это факт, который 
фиксируется в результате реальных и очевидных предпочтений покупателей» (Азоев, 
Челенков, 2000). Но следует заметить, что возможности предприятия, как внешние 
факторы, являются базой для построения конкурентных преимуществ.  

В подобном понимании термина «конкурентное преимущество» есть ряд сомнений. 
В определении указывается ограниченный круг экономических показателей, которые 
позволяют измерить конкурентное преимущество предприятия: дополнительная прибыль, 
более высокая рентабельность, рыночная доля, объем продаж. Но для многих сфер 
деятельности, в т.ч. и для сферы услуг, важны и другие параметры, как, например, индекс 
потребительской лояльности, средний чек, деловая репутация предприятия, индикаторы 
инновационной деятельности и другие. Также следует отметить, что приведенные авторами 
экономические показатели в большей степени, являются результатом конкурентоспособности 
компании, а не попыткой определить его конкурентные преимущества. 

Г.Л. Азоев, А.П. Челенков, описывая технологию формирования конкурентных 
преимуществ, делают основной упор на проведении комплекса маркетинговых процедур, 
которые позволят предприятию предпочтительней позиционировать себя в конкурентной 
среде. При этом отсутствует структурированный подход в методике формирования 
конкурентного преимущества компании, упущены важные составляющие, как, например, 
оценка внутренних ресурсов предприятия, построение стратегии, ее реализация и другие. 

Рассмотрим иной подход к формированию конкурентного преимущества компании 
(автор Д.В. Арутюнова) (Рисунок 1).  

Формирование конкурентных преимуществ, по мнению автора, начинается с 
выявления у предприятия имеющихся ресурсов, которые формируют конкурентные 
возможности. Набирая опыт, организация обретает компетенции (навыки, знания, ноу-хау). 
При внимании потребителей к данным компетенциям, создается основа для конкурентного 
преимущества (Арутюнова, 2010). 

Стоит отметить, что в данном структурированном подходе сделан акцент на роль 
ключевых компетенций, которые являются основой конкурентных преимуществ, 
обеспечивают предприятию прочную конкурентную позицию, что с нашей точки зрения 
является значимым аспектом. Именно после определения ключевых компетенций, 
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выстраиваются устойчивые конкурентные стратегии, которые не нашли отражения в 
вышеуказанном подходе. 

 

 
Рис. 1. Формирование конкурентных преимуществ компании 
Источник: Арутюнова, 2010 

 
Г. Хэмел и К.К. Прахаладом в 1990 году создали концепцию ключевых компетенций, 

определяя их как «навыки и умения, которые позволяют компании предоставлять 
потребителям фундаментальные выгоды». При этом конкурентам, должно быть, сложно 
воспроизвести или имитировать компетенции, и они должна быть уникальными (Прахалад, 
Хамель, 1990: 84) 

Предприятие, имеющее ключевые компетенции значительно превосходит своих 
конкурентов, поскольку данные компетенции служат основой для повышения ценности 
услуг и продуктов для потребителя (Уилен, Хангер, 2022). Ключевые компетенции 
включают в стратегию развития предприятия и создание ключевых и инновационных 
продуктов, которые повышают эффективность бизнеса компании (Yang, 2015). 

Ключевые компетенции различаются в зависимости от отрасли. Определим общие 
ключевые компетенции для сферы услуг. 

 
3. Результаты 
Для предприятий сферы услуг важно создать собственные определяющие 

характеристики – ключевые компетенции, которые выгодно будут отличать их от 
конкурентов. Особая система навыков, технологий, персонал, организация и управление 
организацией являются ее привлекательными дифференцирующими признаками, 
а именно: 

- инновационность продукта; 
- тирражируемость технологий при создании новых продуктов, которые трудно 

воспроизвести конкурентам; 
- превалирование на рынке качеством услуг и продуктов; 
- сильная корпоративная культура, создание благоприятной внутренней атмосферы, 

для привлечения лучших специалистов и мотивации, уже находящихся в штате 
сотрудников; 

- экспертность персонала, инвестиции в обучение и развитие сотрудников; 
- покупательная способность продукта, высокая его привлекательность, создание 

прочных отношений с партнерами, для получения выгодных условий сотрудничества; 
- гибкость компании, позволяющая быстро адаптироваться к возможностям и 

вызовам; 
- цифровизированность процессов компании повышающая скорость процессов; 
- постоянная оптимизация деятельности, повышающая эффективность компании, 

снижающая издержки, увеличивающая прибыль. 
Заметим, что некоторые ключевые компетенции развиваются естественным путем, в то 

время как другие необходимо стратегически формировать в процессе развития. Ключевые 
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компетенции важны для организации, они позволяют ей оптимально распределять ресурсы. 
Например, выявить получение выгоды от передачи определенных задач на аутсорсинг, 
помогают предприятию создать сильный бренд, потребители выделят организацию среди 
конкурентов по ключевым компетенциям.  

Ключевые компетенции сложно создавать, и изменять без рисков для организации. 
Они имеют свойства ограничивать гибкость предприятия.  

Сформулируем определение понятия «ключевые компетенции». Ключевые 
компетенции – это уникальные возможности и уникальные ресурсы предприятия, 
позволяющие создавать высоковостребованные продукты для потребителей и выдвигать 
компанию на лидерские позиции рынка, в отличие от ее конкурентов, создавая 
стратегические преимущества на рынке. 

Ключевые компетенции строятся на ресурсах предприятия, которые делятся на 
4 категории: материальные, трудовые, интеллектуальные, финансовые.  

Важной характеристикой компетенций являются возможности предприятия, которые 
являются внешними факторами, поэтому предприятию необходимо постоянно проводить 
исследования и анализировать рынок, чтобы иметь полное представление о существующих 
возможностях, а также уметь прогнозировать рыночные изменения. 

Предприятие, целью которого является формирование конкурентных преимуществ, 
проходит 5 этапов их развития. 

1 этап. Анализ внутренней и внешней среды. Идентификация конкурентов, 
их позиционирования. Сегментация потребительского рынка, выбор целевого сегмента, 
определение поведения и предпочтения потребителей. 

2 этап. Определение уникальных ресурсов и возможностей. 
3 этап. Построение уникальных ключевых компетенций. 
4 этап. Разработка конкурентной стратегии. Реализация стратегии. 

Позиционирование. 
5 этап. Контроль и оценка выполнения. При колебаниях конъюнктуры рынка 

корректировка ключевых компетенций. 
 

 
 
Рис. 2. Формирование конкурентных преимуществ предприятия сферы услуг 
Источник: составлено авторами 
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При этом мы рассматриваем Конкурентное преимущество предприятия сферы услуг 
как значительное превосходство хозяйствующего субъекта над конкурентами, благодаря 
обладанию уникальными ключевыми компетенциями, реализуемой конкурентной 
стратегии, находящее отражение в растущих экономических, маркетинговых и других 
показателях, удовлетворении потребности потребителей при максимизации прибыли и 
ведущее к конкурентоустойчивости предприятия. 

 
4. Заключение 
Важно отметить, что с развитием цифровых технологий, новых форм конкуренции и 

новых возможностей для повышения ценности услуг предприятиям необходимо постоянно 
пересматривать конкурентную стратегию и конкурентные преимущества. Создание и 
поддержание конкурентных преимуществ, требует от организации быстрого обучения 
новому и быстрой адаптации к изменяющимся условиям, только так она сможет отличаться 
от конкурентов. 

Таким образом, создание устойчивого конкурентного положения является важной 
задачей стратегического управления. Обладая конкурентными преимуществами, 
предприятие продолжает свою деятельность, развивается, успешно конкурирует и достигает 
поставленных целей. Это устойчивое конкурентное преимущество может быть создано 
путем рассмотрения существующих ресурсов, возможностей, построения конкурентной 
стратегии. Организация должна постоянно контролировать факторы конкуренции и 
технологическое совершенствование окружающей среды в условиях глобальной 
цифровизации, которые не являются статичными, а находятся в постоянном динамическом 
состоянии, для того, чтобы суметь оперативно адаптироваться к новым условиям, а в идеале 
– даже сыграть на опережение. 
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Abstract 
In terms of highly competitive business environment, it is vital for enterprises to take 

decisive measures to guarantee their financial security and stable position in the market, and to 
ensure certain competitive advantages. In the process of competition, the companies are constantly 
searching for sources and tools that can favorably distinguish them from competitors. Creating 
competitive advantages is one of the main objectives of the competitive strategy of an enterprise, 
the long-term success of which is possible only if it is successfully implemented. This factor dictates 
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competitiveness of the enterprise, which determines the theoretical and practical significance of 
the study of this issue. 
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