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ВВЕДЕНИЕ 

 

Как было доказано многими экономистами, конкуренция является 

движущей силой развития общества, главным инструментом экономии 

ресурсов, повышения качества товаров и уровня жизни населения. 

Конкуренция — элемент рыночного механизма, реализующийся в форме 

взаимодействия рыночных субъектов и борьбы между ними за наиболее 

выгодные условия приложения капитала. 

Значение стратегического поведения, позволяющего фирме выживать в 

конкуренции в  долгосрочной перспективе, резко возросло в последние 

десятилетия. Все компании в условиях жесткой конкуренции, быстро 

меняющейся ситуации должны не только концентрировать внимание на 

внутреннем состоянии дел в компании, но и вырабатывать стратегию 

долгосрочного выживания, которая позволяла бы им поспевать за изменениями, 

происходящими в их окружении. Преимуществом по отношению к другим 

компаниям одной отрасли внутри страны и за ее пределами является 

конкурентоспособность. 

Конкурентоспособность компании зависит от совокупности 

конкурентных сил рынка и от наличия конкурентных преимуществ. Главная 

задача конкурентоспособности — обеспечить достижение стратегических 

целей путем противодействия конкурентной среде. 

Для управления конкурентоспособностью нефтяных компаний 

необходим оптимальный инструмент ее оценки. Конкурентоспособность 

представляет собой оценочную величину. Ее показатель отражает отличия 

процесса развития данной компании от ее конкурентов по степени 

удовлетворения своими товарами (услугами) конкретной производственной или 

личной потребности, а также эффективности производственной деятельности. 

В современной экономике повышение конкурентоспособности 

представляет собой главное направление финансово-экономической и 

производственно-сбытовой стратегии нефтегазовых компаний. Оно 
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необходимое для закрепления позиций компаний на рынке в целях получения 

максимальной прибыли.  

Приоритетной задачей нефтегазовых компаний является выявление 

наиболее приоритетных конкурентных преимуществ и их развитие, так как они 

определяют уровень конкурентоспособности. Именно поэтому поиск путей 

повышения конкурентных преимуществ представляет собой важную роль для 

развития нефтегазового комплекса – это и обуславливает актуальность 

выбранной темы исследования. 

Цель данной ВКР – выявить основные конкурентные преимущества 

предприятий  нефтегазовой отрасли и привести пути их повышения на примере 

ОАО ―Лукойл‖. 

Исходя из целей дипломной работы, требуется решить следующие 

задачи: 

 изучить теоретические аспекты  конкуренции и конкурентных 

преимуществ; 

 выявить основные конкурентные преимущества нефтегазовых компаний 

на примере ОАО ―Лукойл‖ и Royal Dutch Shell, обосновать их 

значимость; 

 охарактеризовать особенности обеспечения конкурентных  преимуществ 

в компаниях ОАО ―Лукойл‖ и Royal Dutch Shell; 

 провести анализ конкурентных преимуществ; 

 привести пути повышения конкурентных преимуществ. 

Объектом исследования является открытое акционерное общество 

«Лукойл». 

Предмет исследования определен как поиск путей повышения 

конкурентных преимуществ нефтегазового комплекса. 
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1 КОНКУРЕНТНОСПОСОБНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ.          

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ И ВИДЫ 

1.1 Понятие конкурентоспособности и конкурентных преимуществ 

 

Основой системы управления, обеспечивающей  рыночные возможности 

компании, являются конкурентные преимущества. Как любая компания не 

может обойтись без потребности продукта (услуги), так и рыночные 

возможности не смогут существовать без конкурентных преимуществ, которые 

в свою очередь являются их неотъемлемой частью. Конкурентные 

преимущества способствуют узнаваемости  компании на рынке, а также 

защищают ее от воздействий конкурентных сил со стороны других компаний 

[1]. 

Обычно понятие "конкурентоспособность предприятия" включает в себя 

большой комплекс экономических характеристик, определяющих статус и 

позиционирование фирмы на том или ином рынке [2]. 

Способность компаний конкурировать на рынке напрямую зависит от 

конкурентоспособности товаров и совокупной экономической деятельности 

фирмы, оказывающих влияние на результаты конкурентной борьбы. Сильное 

влияние на результаты конкурентной борьбы оказывают такие факторы, как 

технология производства, преобладающий рекламный имидж, а также ряд 

других факторов. Конкурентоспособность - емкая экономическая категория, 

которая делится на несколько уровней: конкурентоспособность товаров, 

производителей, промышленности, конкурентоспособность стран. 

Конкурентоспособность является результатом, который обеспечивает 

конкурентные преимущества, без которых она  невозможна. В свою очередь, 

конкурентные преимущества являются отличительными особенностями 

компании и ее продукции в глазах потребителей [3]. 

Конкурентное преимущество системы - эксклюзивная ценность, которой 

обладает система и которая даѐт ей превосходство перед конкурентами. 

Ж.Ж. Ламбен дает следующее определение конкурентного 

преимущества: «это те характеристики, свойства товара или марки, которые 
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создают для фирмы определенное превосходство над своими прямыми 

конкурентами» [4]. 

Эти характеристики могут быть самыми разными и рассматриваются как 

в качестве продукта (основных услуг), дополнительных услуг, так и в формах 

производства, распределения или продаж, специфичных для компаний или 

продуктов. Указанное относительное превосходство определяется путем 

сравнения с конкурентами, имеющим высокое положение на рынке или 

сегменте рынка.  

В конкурентной борьбе на ключевые моменты успеха, как правило, 

оказывают влияние факторы, которые вытекают из требований рынка, и 

которые в результате могут предоставить организации какие-либо 

преимущества перед своими конкурентами. 

Соперничество среди существующих конкурентов часто сводится к 

стремлению всеми средствами добиться выгодного положения, используя 

тактику ценовой конкуренции, продвижения продукции на рынке или 

интенсивную рекламу. 

Устойчивое конкурентное преимущество – это долгосрочные выгоды от 

реализации уникальной стратегии создания ценности, которая в то же время не 

применяется никакими существующими или потенциальными конкурентами, и 

выгоды от использования которой не могут быть скопированы. 

Источники конкурентного преимущества разнообразны, но чаще всего 

они основаны: 

 на операционной эффективности, т.е., осуществляют аналогичную 

деятельность, лучше, чем у конкурентов (качество обслуживания или 

качество продукции, часы работы и местоположение, скорость 

обслуживания, ценовое преимущество и т.д.); 

 на основе стратегического позиционирования, то есть выполняют 

конкретные мероприятия или предпринимают аналогичные действия, но 

с помощью других методов. Стратегическое позиционирование 
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базируется на преимуществах недостижимых для конкурентов 

(ключевым конкурентным преимуществом) [5]. 

Основанием для оценки конкурентных преимуществ являются цели и 

задачи, которые должна выполнять организация с учетом реальных условий 

внешней среды и с учетом качества их работы. Структурные и функциональные 

изменения в компании  предназначены  для условий создания успеха в 

соответствии с основными компетенциями организации. Сочетание этих 

изменений и работа по управлению изменений называется развитием 

(созданием конкурентных преимуществ). 

Это развитие направлено на наращивание потенциала – совокупности 

корпоративных ресурсов для решения задач, которые компания способна 

выполнить. Использование потенциала и создает конкурентное преимущество 

для достижения результатов в соответствии с объектами (целями) в ходе 

обычной деятельности. В общем случае есть несколько способов использования 

потенциала даже в условиях одной цели. В этой ситуации условия деятельности 

определяется внешней средой. Деятельность компании состоит из двух 

компонентов: разработка (создание конкурентных преимуществ) и определение 

целевых мероприятий (использование конкурентных преимуществ). Задача 

развития может быть сформулирована следующим образом: необходимо 

выбрать такой вариант развития событий, при  котором в любой момент 

времени имеющийся потенциал допускал, по крайней мере, один из способов 

достижения желаемой цели. 

Основная задача компании - достичь лучших результатов, чем 

конкуренты, функционирующие на данном рынке (имеющие пересекающие 

цели). В связи с этим, все результаты должны быть сопоставлены с 

результатами конкурентов. Например, для оценки событий "снижение 

себестоимости компании до 10%", вы должны знать, данный показатель у 

конкурентов. Аналогичным образом, если "доля рынка за финансовый период 

увеличился на 3%", а у основного конкурента - на 10-20%, это характеризует 

данное событие не с положительной стороны [6]. 
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Конкурентное преимущество компании не всегда очевидно. На практике 

разница между компанией и ее конкурентами, которые выбираются для 

сравнения  преимуществ и недостатков, могут быть субъективными в 

зависимости от того, чему руководство придает большое значение - 

внутриорганизационным факторам, клиентам или конкурентам. При 

формировании конкурентных преимуществ возможны такие варианты как: 

 концентрация на конкурентов, основанная на сравнении компании с 

ближайшими конкурентами (рыночная среда в данном случае 

характеризуется значительной силой конкуренции); 

 ориентация на клиентов и их потребности, когда менеджеры полагаются, 

в первую очередь, на мнение клиентов, основанное на том, как фирма 

выглядит на фоне  конкурентов; 

 ориентация на рыночную перспективу, когда внимание уделяется как 

потребителям, так и конкурентам. 

Для того чтобы для любого фактора это было не просто конкурентным, а  

решающим преимуществом, необходимо, чтобы он имел ключевое значение 

при  удовлетворении потребностей, и в то же время основывался на 

уникальности бизнеса компании.  

Факторы, определяющие конкурентные преимущества компании как 

сложной, многофункциональной, открытой, иерархической социально-

экономической системы, многочисленны и разнообразны по источникам и 

характеру своего проявления. Классификация их затруднена, но необходима. 

Зачастую выделяют следующие пять групп факторов конкурентных 

преимуществ: ресурсные, технологические, инновационные, глобальные, 

культурные. Приведенный состав факторов конкурентных преимуществ может 

быть дополнен организационно-структурными факторами, на которые в свое 

время обращал внимание Й. Шумпетер. К ним относится большое число 

факторов, способствующих получению синергетического эффекта за счет: 

 реструктуризации деятельности компании путем продажи 

малорентабельных и неперспективных бизнес-единиц; 
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 упрощения производственной системы; 

 слияния и поглощения в стратегически перспективных отраслях; 

 глобализации хозяйственных операций. 

Не случайно, что подавляющее большинство промышленных 

предприятий, банков, финансовых компаний, телекоммуникационных 

компаний, торговли и других сфер хозяйственной деятельности предпочитают 

консолидировать свои усилия в качестве условий, способствующих повысить 

их конкурентоспособность и стратегическое преимущество. 

Конкурентоспособность компании в отличие от конкурентоспособности 

продуктов не может быть достигнута в короткий промежуток времени. 

Конкурентоспособность организации достигается в течение длительной 

и совершенной работы на рынке. В соответствии с этим можно сделать вывод о 

том, что компания, работающая в течение более длительного периода на рынке, 

является наиболее конкурентоспособной, нежели та, которая вышла на рынок 

недавно или действует на нем относительно недолгий период. Другими 

словами - конкурентоспособность организации определяет ее конкурентные 

преимущества [7]. 

 

1.2 Виды конкурентных преимуществ 

 

Состав конкурентных преимуществ той или иной организации  зависит 

от отрасли. Так, для высокотехнологичных компаний конкурентные 

преимущества будут связаны главным образом с техническим превосходством, 

товарными и технологическими инновациями, для компаний, обслуживающих 

массовый спрос, — это прежде всего узнавамость торговой марки, низкие 

издержки, территориальное расположение. 

Конкурентные преимущества должны быть: 

 значимыми, т.е. заметно выделяться на фоне конкурентов: 

 видимыми, т.е. различимыми покупателями; 
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 устойчивыми, т.е. сохранять свою значимость в условиях изменений 

среды, невоспроизводимыми конкурентами; 

 уникальными, т.е. предоставляемую выгоду нельзя получить у других 

производителей товара; 

 прибыльными для компании, т.е. объемы производства, структура затрат 

и рыночные цены на предлагаемый товар позволяют успешно работать в 

выбранной сфере деятельности и получать достаточную прибыль. 

Конкурентные преимущества компании могут быть: 

 По времени действия: 

1) краткосрочные; 

2) долгосрочные. 

 По возможности имитации: 

1) имитируемые; 

2) уникальные. 

Любое конкурентное преимущество имеет свой собственный ресурс, 

поэтому рыночная позиция компании определяется количеством конкурентных 

преимуществ, их степенью важности (наличие конкурентов) и длительностью 

их жизненного цикла. Чем больше число уникальных, труднодоступных для 

осуществления конкурентных преимуществ и длительность их жизненног2о 

цикла, тем сильнее стратегическое положение компании [8]. 

Под влиянием изменчивости факторов внешней среды конкурентные 

преимущества компании могут уменьшаться или вовсе исчезать. 

Основными причинами утраты конкурентных преимуществ являются: 

 ухудшение факторных условий (увеличение издержек производства, 

снижение образовательного и квалификационного уровня кадров и др.). 

 снижение инвестиционной привлекательности компании и ее 

инновационного потенциала (вследствие откладывания организационных 

изменений из-за нежелания сокращать текущие доходы и вкладывать 

средства «в свое будущее»); 
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 снижение способности к адаптации (бюрократизация, использование 

морально устаревшего оборудования, длительные сроки создания новой 

продукции и др.); 

 ослабление конкуренции на рынке (вследствие усиления монополизма, 

действий правительства по введению высоких пошлин на ввозимые 

товары и др.); 

 низкие доходы основных групп населения страны, приводящие к 

снижению требовательности к качеству покупаемых товаров и их 

разнообразию (ассортименту); 

 современные теории конкурентных преимуществ большое внимание 

уделяют не только конкуренции как таковой, но и сотрудничеству 

компаний («соконкуренции» — сотрудничество плюс конкуренция) [9]. 

Ж.Ж. Ламбен сгруппировали конкурентные преимущества компании в 

зависимости от различных факторов на две категории, которые могут быть 

внутренними и внешними. 

Конкурентное преимущество называется внешним, если оно основано на 

отличительных качествах товара, которые образуют ценность для заказчика 

либо путем снижения издержек, либо повышением эффективности. 

Конкурентное преимущество является внутренним, если оно основано на 

приоритете компании с точки зрения производственных затрат, управление 

компанией или товаром, которое создает ценность для производителя, что 

позволяет достичь себестоимостью меньшей, чем у конкурента. Эти два типа 

конкурентного преимущества часто несовместимы, потому что они имеют 

разное происхождение и различную природу и, следовательно, требуют 

различных навыков и культуры.  

Повлиять на внешние факторы организация не в состоянии, но 

внутренние факторы почти полностью контролируются руководством 

организации, точнее - менеджмент организации имеет все необходимые 

условия для контроля этих факторов. Достижение конкурентного 
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преимущества внутренней организации  осуществляется персоналом, при этом 

особая роль отводится руководителю 

Внутренняя организация конкурентных преимуществ включает в себя 

шесть групп: 

 Структура: 

1) производственная структура организации; 

2) миссия организации; 

3) организационная структура; 

4) специализация и концентрация производства; 

5) уровень унификации и стандартизации продукции и компонентов 

производства; 

6) учет и контроль производственных процессов; 

7) персонал; 

8) информационные и нормативно-методической базы управления. 

 Ресурс: 

1) поставщики; 

2) доступ к качественным и дешевым видам сырья и других ресурсов; 

3) запись и анализ использования всех ресурсов на всех этапах жизненного 

цикла крупных проектов организации; 

4) функционально-стоимостной анализ продуктов и компонентов 

производства; 

5) оптимизация использования ресурсов. 

 Технические характеристики: 

1) запатентованный продукт; 

2) запатентованная технология; 

3) оборудование; 

4) качество товаров. 

 Управление: 

1) менеджеры; 

2) организация доставки сырья и комплектующих по принципу "just in time"; 
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3) система управления операциями (конкурентоспособность) организации; 

4) функционирование системы менеджмента качества в организации; 

5) проведение внутренней и внешней сертификации продукции и систем. 

 Рынок: 

1) доступ к рынку ресурсов, необходимых для организации; 

2) доступ к рынку новых технологий; 

3) лидирующие позиции на рынке товаров; 

4) эксклюзивные товары организации; 

5) эксклюзивность каналов распределения; 

6) эксклюзивность рекламной компании товаров; 

7) эффективная система стимулирования сбыта и послепродажного 

обслуживания; 

8) прогнозирование ценовой политики и рыночной инфраструктуры. 

 Эффективность организации: 

1) показатели рентабельности (с точки зрения рентабельности производства, 

капитала, продаж); 

2) интенсивность использования капитала (по коэффициенту 

оборачиваемости); 

3) финансовая стабильность функционирования организации; 

4) доля экспорта высокотехнологичных товаров. 

Внешние факторы конкурентного преимущества товара включают: 

уровень конкурентоспособности страны; конкурентоспособность организации, 

которая производит товары; степень конкуренции на выходе системы среди 

своих конкурентов; степень конкуренции на входе системы среди поставщиков 

сырья, материалов и комплектующих изделий: прочность конкуренции между 

заменителями; появление новых потребителей; уровень организации 

производства, труда и управления [4]. 
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1.3 Конкурентоспособность по Майклу Портеру 

 

В 1991 году американский экономист Майкл Портер опубликовал 

исследование, в котором был представлен новый подход к вопросам 

международной торговли. 

В последние годы практически в любой книги о конкуренции, 

конкурентных преимуществах и конкурентоспособности есть ссылки на 

фундаментальную книгу  "Международная конкуренция" Майкл Портер. В ней 

он и опубликовал свое исследование, где был предложен набор типовых 

стратегий, которые основаны на идее, состоящей в том, что успех компании на 

международном рынке зависит от правильно выбранной конкурентной 

стратегии, которая, в свою очередь,  должна быть основана на конкурентных 

преимуществах компании.  

По словам Портера, основной единицей конкуренции не является 

компания, базу этой конкуренции составляет отрасль, то есть группа компаний, 

которые производят товары или услуги и конкурируют непосредственно  друг с 

другом. Выбор конкурентной стратегии фирмы во многом обусловлен 

особенностью конкуренции в отрасли и положение фирмы на рынке. 

Особенности конкуренции в отрасли определяют следующие важные 

факторы: появление новых конкурентов, появление замещающих продуктов 

или услуг, способность поставщиков и клиентов проводить активную торговую 

политику и влиять на цену.  

Эти факторы, по мнению Портера, определяют прибыльность отрасли, 

так как оказывают влияние на цены, определяя  расходы и инвестиции. 

Очевидно, что с появлением новых конкурентов общая потенциальная 

прибыльность отрасли снижается, так как они привносят в отрасль новые 

производственные мощности и стремятся заполучить, как правило, долю на 

рынке. Также с появлением товаров  или услуг заменителей ограничивается 

цена, которую компания может запросить за свой товар. 

Таким образом, стоимость конкурентоспособности во время процесса  

конкуренции с другими компаниями падает, так как компании прибегают либо 
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к дополнительным расходам, либо к снижению цен, что в результате приводит 

к снижению прибыли [10]. 

Положение компании на рынке и в отрасли сосредоточивают в себе все 

свои конкурентные преимущества. Компания опережает своих конкурентов, 

если в ней преобладают устойчивые конкурентные преимущества: 

 низкие издержки; 

 дифференциация. 

Низкие затраты отражают способность компании разрабатывать, 

производить и продавать товары по более низкой цене, чем у конкурентов. 

Продажа товаров по той же (или почти такой же) цене, что и конкуренты, 

компания в этом случае получает большую прибыль. 

Дифференциация является способностью компании удовлетворять 

потребности покупателя, предоставляя ему уникальный и более ценный новый 

качественный продукт, специальные потребительские характеристики. 

Дифференциация позволяет фирме диктовать высокие цены, что обеспечивает 

большую прибыль при равной стоимости с конкурентами. 

Эти два фактора определяют приверженность фирмы к доминирующему 

положению в отрасли - монополии, а также техническому и технологическому 

развитию.  На позицию компании в отрасли самые сильные влияния оказывает 

широты целей, на которые ориентируется компания в своей отрасли. Компания 

должна четко прописать для себя, сколько разновидностей товаров выпускать, 

какие каналы сбыта использовать, какое количество клиентов, обслуживать, в 

каких районах мира продавать свою продукцию и в каких отраслях 

конкурировать. 

Эти два фактора определяют приверженность фирмы к доминирующему 

положению в отрасли - монополии, а также техническое и технологическое 

развитие. На положение компании в отрасли наиболее сильное влияние 

оказывает широта целей,  на которые компания ориентируется в своей отрасли. 

В таблице 1.1 представлены основные типовые стратегии, применяемые 

при определении позиции фирмы в отрасли. 



23 
 

Таблица 1.1 – Типовые стратегии крупных компаний 

 Конкурентное преимущество 

Меньшие издержки Дифференциация 

Сфера 

конкуренции 

Широкая цель Лидерство за счет экономии на 

издержках 

Дифференциация 

Узкая цель Сосредоточение внимания на 

издержках 

Сфокусированная 

дифференциация 

 

Исходя из вышесказанного, становится ясно, что для достижения успеха 

в конкуренции, компании должны иметь недорогой  или дифференцированный 

качественный продукт по более высокой цене. Для того, чтобы сохранить свои 

конкурентные позиции, компании должны постоянно совершенствовать 

продукты и услуги, производимые, а также снижать себестоимость продукции, 

тем самым увеличивая производительность [11]. 
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