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Аннотация. Актуальность и цели. Необходимость ускоренно импортозамещать 
зарубежное программное обеспечение привела к значительному росту относительно 
нового рынка информационных технологий и промышленной автоматизации. Не-
смотря на то, что компании занимаются автоматизацией своей деятельности уже более 
20 лет, многие из них до последнего времени использовали зарубежное программное 
обеспечение, что в современных условиях влечет за собой возможные серьезные 
угрозы для их деятельности. Именно это обусловило рост отечественного рынка про-
мышленной автоматизации а бурный рост новых технологий, особенно в сфере авто-
матизации, дает основание назвать указанный рынок инновационным. Вместе с тем, 
как и на большинстве рынков, разрушились устоявшиеся цепочки взаимодействия, и 
бизнес-процессы стали сложнее. Это подтолкнуло компании, работающие на нем, 
предлагать собственные решения по автоматизации бизнеса и заново выстраивать эти 
цепочки: находить новых бизнес-партнеров, разрабатывать новые механизмы взаимо-
действия. Для повышения эффективности работы компаний на инновационном рынке 
промышленной автоматизации необходимо описать систему взаимодействия субъек-
тов рынка промышленной автоматизации, понять место конкретной компании в этой 
системе, а также выстроить ее деятельность в соответствии с работающими на рынке 
механизмами и тенденциями. Материалы и методы. Для более глубокого понимания 
природы взаимодействия субъектов инновационного рынка промышленной автомати-
зации в исследовании будет использоваться системный подход, который поможет опи-
сать не только поведение входящих в систему субъектов, но и существующие между 
ними отношения, а также объяснить взаимосвязи между ними. Кроме того, системный 
подход позволит классифицировать субъекты рынка на основе определенной единицы 
анализа и рассмотреть взаимодействия именно с этих позиций. Результаты. Рассмот-
рены основные элементы системы взаимодействия субъектов инновационного рынка 
промышленной автоматизации. Выявлена особенность продукта на рынке. Рассмот-
рены виды компаний-разработчиков на рынке и условия, в которых они вынуждены 
работать, включая барьеры и ограничения, выставляемые заказчиками рынка. Выяв-
лены особенности взаимодействия субъектов рынка промышленной автоматизации. 
Выводы. Сделан вывод о том, что знание особенностей взаимодействия субъектов ин-
новационного рынка промышленной автоматизации повысит эффективность работы 
компании-разработчика, а также поможет сформировать ее отличительные рыночные 
преимущества, которые позволят компании выделиться на фоне конкурентов. 
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Abstract. Background. The need to quickly replace foreign software imports has led  
to significant growth in the relatively new information technology and industrial automation 
market. Despite the fact that companies have been automating their activities for more than 
20 years, many of them have used foreign software until recently, which in modern condi-
tions entails possible serious threats to their activities. This is what caused the growth of the 
domestic industrial automation market, and the rapid growth of new technologies, especially 
in the field of automation, gives reason to call this market innovative. At the same time, as 
in most markets, the established interaction chains have collapsed and business processes 
have become more complex. This prompted companies operating in it to offer their own 
business automation solutions and rebuild these chains: find new business partners, develop 
new interaction mechanisms. To improve the efficiency of companies in the innovative in-
dustrial automation market, it is necessary to describe the system of interaction of industrial 
automation market participants, understand the place of a specific company in this system, 
and build its activities in accordance with the mechanisms and trends operating in the market. 
Materials and methods. For a deeper understanding of the nature of interaction of innovative 
industrial automation market participants, the study will use a systems approach that will 
help not only to describe the behavior of the participants in the system, but also to describe 
the relationships existing between them and explain the interrelations between them. In addi-
tion, a systems approach will allow classifying market participants based on a specific unit of 
analysis and considering interactions from these positions. Results. The main elements of the 
system of interaction of innovative industrial automation market participants are considered. 
The peculiarity of the product in the market is revealed. The types of developer companies in 
the market and the conditions in which they are forced to work are considered, including barri-
ers and restrictions imposed by market customers. The features of interaction of industrial au-
tomation market participants are revealed. Conclusions. It is concluded that knowledge of the 
specifics of interaction between innovative industrial automation market participants will in-
crease the efficiency of the developer company and will also help to form its distinctive market 
advantages that will allow the company to stand out from its competitors. 
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Актуальность и цели 
В современных условиях важной является проблема импортозамещения 

во всех областях. Особенно актуальной эта проблема видится в области авто-
матизации субъектов промышленного рынка, так как от их бесперебойной де-
ятельности зависят в некоторых случаях безопасность и обороноспособность 
страны. Необходимость ускоренно импортозамещать зарубежное программ-
ное обеспечение привела к значительному росту относительно нового рынка 
информационных технологий и промышленной автоматизации. Несмотря на 
то, что компании занимаются автоматизацией своей деятельности уже более 
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20 лет, многие из них до последнего времени использовали зарубежное про-
граммное обеспечение, что в современных условиях влечет за собой возмож-
ные серьезные угрозы для их деятельности. Именно это обусловило рост оте-
чественного рынка промышленной автоматизации. 

Вместе с тем, как и на большинстве рынков, разрушились устоявшиеся 
цепочки взаимодействия, и бизнес-процессы стали сложнее. Это подтолкнуло 
компании, работающие на нем, предлагать собственные решения по автомати-
зации бизнеса и заново выстраивать эти цепочки: находить новых бизнес-парт-
неров, разрабатывать новые механизмы взаимодействия.  

Специфика данного рынка заключается в том, что компании, работаю-
щие на нем, могут выступать в разных ролях: и как конкуренты, и как парт-
неры. Более того, спектр выполняемых работ и оказываемых услуг достаточно 
широк: от продажи оборудования и комплектующих до разработки программ-
ного обеспечения для уже имеющегося оборудования. Так как в некоторых 
случаях входные барьеры на рынке достаточно низкие и высока скорость ин-
форматизации промышленных объектов, на рынке одновременно действует 
большое количество компаний различного размера, оказывающих как ком-
плексные, так и отдельные работы. Это дает основание считать рынок высоко-
конкурентным, а работу на нем – достаточно сложной.  

Для повышения эффективности работы компаний на рынке промышлен-
ной автоматизации необходимо описать систему взаимодействия субъектов 
рынка промышленной автоматизации, понять место конкретной компании  
в этой системе, а также выстроить ее деятельность в соответствии с работаю-
щими на рынке механизмами и тенденциями. 

Материалы и методы 
Для более глубокого понимания природы взаимодействия субъектов 

рынка промышленной автоматизации в исследовании будет использоваться 
системный подход, который поможет описать не только поведение входящих 
в систему субъектов, но и существующие между ними отношения, а также объ-
яснить взаимосвязи между ними. Кроме того, системный подход позволит 
классифицировать субъекты рынка на основе определенной единицы анализа 
и рассмотреть взаимодействия именно с этих позиций. 

Основные положения системного подхода рассматривались в трудах  
А. А. Богданова [1], Ч. Барнарда, П. Друкера [3], Дж. Форрестера, Т. Парсонса [5] 
и др. 

Система взаимодействия субъектов промышленного рынка представ-
ляет собой совокупность различных компаний, действующих на нем, их взаи-
мосвязей и отношений в процессе реализации предназначения системы и об-
разующих определенную целостность [2]. Важным для описания модели 
системы взаимодействия является понимание структуры этой системы, кото-
рая представляется собой упорядоченный комплекс элементов, выполняющих 
конкретные задачи для результативного достижения ее общей цели [6]. При 
этом важным представляется определение оптимального числа элементов си-
стемы, их иерархии и системы взаимосвязей [7].  

Для описания и анализа модели системы взаимодействия субъектов про-
мышленного рынка важно учитывать ее внешнюю и внутреннюю среды. Внеш-
няя среда называется макросредой и представляет собой неконтролируемые 
макроэкономические процессы и явления, от которых зависит развитие этой 
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системы. Микросреда состоит из объектов, с которыми система находится  
в непосредственном взаимодействии. 

В рамках данного исследования особое внимание будет уделено следу-
ющим аспектам: 

− составу, соотношению и характеру компонентов системы; 
− назначению и выполняемым функциям системы и ее элементов; 
− источникам и особенностям образования системы, трендам и перспек-

тивам дальнейшего развития. 

Результаты 
В настоящее время рынок промышленной автоматизации активно разви-

вается: в ситуации глобальной цифровизации и минимизации так называемого 
человеческого фактора производственных процессов все большее количество 
компаний становятся его участниками. Современные промышленные пред-
приятия для повышения эффективности своей работы все больше обращаются 
к полной автоматизации бизнес-процессов, тем более что это связано с боль-
шей производительностью, меньшей травматичностью и уменьшением чис-
ленности обслуживающего персонала. Следствием этого является увеличение 
эффективности работы предприятия в целом. 

Основными субъектами рынка промышленной автоматизации являются 
компании-производители автоматизированных систем управления технологи-
ческими процессами (АСУ ТП) и оборудования и потребители их услуг. Изна-
чально под потребителями понимались только промышленные объекты, про-
изводство на которых было связно с опасными технологическими процессами. 
При этом предполагалось, что автоматизированная система управления уже 
внедрена на них либо предполагается к внедрению в ближайшее время. Посте-
пенно к указанным субъектам добавились другие промышленные предприя-
тия, и в настоящее время потребителем АСУ ТП может быть любая компания 
вне зависимости от сферы деятельности.  

В настоящее время наиболее крупными игроками рынка промышленной 
автоматизации являются нефтегазовая и нефтехимическая промышленность – 
25 % всех потребителей, энергетика – 15 %, военно-промышленный комплекс 
(ВПК) – 12 %, добыча и обогащение полезных ископаемых и машиностроение – 
по 10 % (рис. 1) [8]. При этом следует отметить рост доли предприятий ВПК  
в структуре потребителей рынка промышленной автоматизации. 

 

 
Рис. 1. Структура рынка АСУ ТП, 2023 г.  
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Результаты исследований академии Technored показали, что, несмотря 
на очевидные преимущества внедрения автоматизированных систем управле-
ния, в 2023 г. всего около 16 % российских промышленных предприятий 
имеют высокий уровень автоматизации, что говорит о значительном дальней-
шем росте рынка. При этом всего 37 % предприятий оценивают уровень соб-
ственной автоматизации как средний [8]. 

О значительном росте интереса к системам промышленной автоматиза-
ции говорит тот факт, что до 2020 г. автоматизация промышленности в России 
проводилась с использованием зарубежных программных продуктов и ком-
плектующих. Кризис случился в 2020 г., когда компании-производители АСУ 
столкнулись с дефицитом комплектующих для своей работы: из-за сбоя логисти-
ческих систем значительно увеличились сроки поставки чипов. В 2022 г. с рынка 
ушли ведущие мировые игроки данного рынка: Siemens, Schneider Electric, 
ABB, что привело к пониманию важности собственных разработок микроэлек-
тронной продукции [9].  

Следует обратить внимание на проблемы, связанные с использованием за-
рубежных систем АСУ ТП. Во-первых, с уходом зарубежных игроков прекра-
тились поставки комплектующих, что привело к проблемам с функционирова-
нием систем. Во-вторых, отказ обозначенных компаний от выполнения 
обязательств привел к проблемам в работе АСУ ТП вплоть до дистанционного 
их отключения. Все это говорит о необходимости отечественным производи-
телям АСУ ТП активно развиваться и предлагать потребителям альтернатив-
ные решения [10]. 

Виды субъектов-производителей рынка промышленной автоматизации 
определяются исходя из специфических свойств предлагаемого ими продукта, 
которые исходят из этапов проектирования обозначенных систем. При этом 
следует особо отметить, что компании-производители могут выполнять как от-
дельные этапы проектирования АСУ ТП, так и все этапы работы «под ключ». 
Понимание этого объясняет дробление рынка промышленной автоматизации 
на сегменты и деление компаний на категории: 

1) производство и реализация технических аппаратных средств; 
2) разработка и продажа программного обеспечения; 
3) инжиниринговые услуги: проектирование, монтаж, обслуживание, 

обучение, разработка должностных инструкций и т.д. 
В зависимости от категории и направления работы компании на рынке, 

связанного с его охватом, фирмы выбирают наиболее подходящую структуру, 
квалификацию и количество персонала, а управление концентрируется именно 
на тех бизнес-процессах, которые позволят с наибольшей эффективностью ис-
пользовать имеющиеся у компании ресурсы.  

Кроме того, можно выделить четвертую категорию компаний, которая 
будет реализовывать все три направления деятельности и осуществлять авто-
матизацию «под ключ», предлагая потребителю «бесшовные» системы авто-
матизации предприятия. Возможные барьеры, с которыми могут столкнуться 
представители всех указанных видов компаний, представлены в табл. 1 [4]. 

Перейдем к анализу взаимодействия субъектов рынка промышленной ав-
томатизации. Результаты исследований рынка промышленной автоматизации 
позволили выделить его ключевую особенность – разработка и производство мас-
штабных систем автоматизации не могут быть выполнены до окончательного 
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заключения договора с потребителем. Это объясняется уникальностью каждой 
АСУ ТП, так как они разрабатываются под конкретные запросы по содержа-
нию и функционалу от заказчика. Именно это объясняет важность при органи-
зации взаимодействия между субъектами рынка начинать его с осознания по-
требности заказчиком и изучения потребности заказчика разработчиком. 

Таблица 1 

Направления деятельности компаний на рынке АСУ ТП  
Вид компании Характер входного барьера 

Компания занимается разработкой 
технической продукции и аппаратного 
оборудования АСУ ТП.  
Ориентируется на поставку 
«физического» товара на рынок 

Высокий входной барьер, связанный  
с необходимостью разработки 
определенной технологии производства 
и производственных мощностей 

Компания занимается  
разработкой цифровых товаров  
и программно-информационным 
обеспечением АСУ ТП.  
Ориентируется на поставку 
программных товаров на рынок 

Средний входной барьер. Для входа  
на рынок необходимы программные 
наработки и высокий уровень 
компетенции управляющего  
и разрабатывающего персонала 

Компания занимается 
проектированием, инжиниринговыми 
работами, разработкой, внедрением  
и сопровождением систем управления. 
Ориентируется на поставку услуг  
на рынок и перепродажу товара 

Низкий входной барьер. Для входа  
на рынок требуется средний уровень 
компетенции персонала, который 
зачастую нарабатывается с опытом 
внедрения проектов 

Компании, занимающиеся реализацией 
работ «под ключ». 
Ориентируются на поставку/ 
перепродажу товаров, в зависимости  
от наличия собственного производства, 
и реализацию полного комплекса услуг 

Наиболее высокий входной барьер. 
Выйти на рынок, охватывая весь 
комплекс работ, практически 
невозможно из-за необходимости 
одновременного наличия опыта, 
технологий и высоких компетенций  
в разработке аппаратной, программной  
и информационной частей, а также 
выполнении всех инжиниринговых работ 

 
Особенностью потребностей на промышленном рынке является их рацио- 

нальный характер, выраженный в количественных и качественных парамет-
рах, связанных, как правило, с улучшением качества как технологического 
процесса, так и выпускаемой продукции, а также с ростом производительно-
сти. Как правило, заказчик после внедрения АСУ ТП ждет некоторых эконо-
мических эффектов, например снижения издержек, повышения надежности  
и безотказности производства. 

Особенностью работы на промышленном рынке является разделение по-
купателя и конечного пользователя приобретенного продукта [11]. Так, конеч-
ным пользователем АСУ ТП является линейный персонал, занимающийся об-
служиванием производственного процесса на конкретном промышленном 
объекте. В связи с этим при разработке АСУ ТП необходимо выяснить их тре-
бования и по возможности учесть при разработке, однако помнить, что это  
не является решающим фактором при заключении сделки – предлагаемая 
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система, конечно, должна быть удобной для персонала, однако решение о за-
ключении сделки принимается на другом уровне. 

Покупателем или лицом, принимающим решение, на промышленном 
рынке является высшее руководство организации, поскольку покупка и внед-
рение в деятельность АСУ ТП влекут за собой значительные затраты и полную 
перестройку работы компании. Конечно, требования к параметрам и функцио- 
налу будущей системы автоматизации формулируются по итогам изучения об-
ратной связи от линейного персонала. Однако есть и другие параметры выбора 
партнера для взаимодействия. Наиболее значимыми среди них являются 
надежность компании-поставщика, качество его работы. 

В современных реалиях многие российские промышленные предприя-
тия входят в состав различных холдингов и корпораций: так, практически  
в каждом регионе есть такой игрок на рынке, в состав которого входят значи-
тельное количество различных промышленных объектов. Именно на этом 
уровне действует так называемый закупочный центр, который принимает ре-
шение о закупке АСУ ТП, и именно на людей, работающих там, необходимо 
воздействовать. Это значительно усложняет процесс переговоров и принятия 
решения о покупке, так как цели и представления закупочного центра часто не 
совпадают с мнением конечного пользователя.  

Таким образом, при установлении взаимодействия между субъектами 
рынка промышленной автоматизации с целью продажи АСУ ТП разработчику 
необходимо учесть требования всех участников процесса покупки, внедрения 
и эксплуатации продукта. При этом необходимо обратить внимание на выяв-
ленные в ходе исследования особенности рассматриваемого рынка.  

Первая особенность состоит в том, что крупные игроки рынка пытаются 
создать собственные экосистемы, включающие компании, которые занима-
ются разработкой и внедрением АСУ ТП. Это приводит к некоторым негатив-
ным явлениям и стагнации рынка в целом, так как именно у этих компаний 
есть преимущества перед другими компаниями при прохождении договорного 
барьера: договор заключается внутри экосистемы между своими компаниями, 
равно как и финансовые потоки. 

Негативные явления в данном случае объясняются тем, что указанные 
компании не вносят вклад в развитие отрасли в целом, поскольку они решают 
конкретные задачи по разработке систем под конкретные запросы и поддержа-
нию работоспособности существующих систем. Вместе с тем наличие надеж-
ных каналов сбыта, как правило, не стимулирует развитие таких компаний  
и ведет к уменьшению конкуренции на нем, так как все проекты делятся между 
известными компаниями еще до начала тендерных закупок. 

Второй особенностью являются входные барьеры для разработчиков при 
реализации АСУ ТП «под ключ». Такой подход требует от компаний не только 
большого опыта и необходимых компетенций работников, но и значительных 
производственных мощностей, поэтому системные интеграторы в некоторых 
случаях для заключения договора преувеличивают масштабы выполняемых 
работ, а те из них, которые не могут самостоятельно реализовать после заклю-
чения договора, передают субподрядчикам. С одной стороны, такая ситуация 
развивает некоторые отрасли рынка, создавая возможности для небольших 
компаний специализироваться на конкретных направлениях и участвовать  
в реализации крупных проектов, а с другой – является причиной появления 
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компаний-паразитов, самостоятельно не выполняющих работы и являющихся 
лишь посредниками, не несущими ответственность за качество выполняемых 
работ и уменьшающих объемы финансирования на собственно процессы раз-
работки и производства, что ведет к снижению качества. 

Результаты исследований позволили разделить всех субъектов-произво-
дителей рынка промышленной автоматизации на «вендоров» и «системных 
интеграторов» [12]. «Вендоры», в свою очередь, подразделяются на тех, кто 
разрабатывает и производит: 

1) только контроллеры (например, компания TREI); 
2) только программное обеспечение (например, компания «Атомик»); 
3) комплексы/ ПТК (например, компании «КРУГ» и «Прософт»). 
Анализ результатов проведенного исследования позволил разделить си-

стемных интеграторов по отношению к объему выполняемых работ на две  
категории, в которые не входят компании-паразиты. К первой категории отно-
сятся компании, выполняющие полный объем работ за исключением произ-
водства узконаправленного, вспомогательного и специализированного обору-
дования. Ко второй категории относятся специализированные компании, 
работающие с несколькими направлениями и выполняющие узкоспециализи-
рованные заказы.  

Результаты исследования взаимодействия компаний-разработчиков  
с потребителями показали необходимость обязательного сегментирования по-
следних (потребителей) по отраслям, так как в различных сегментах рынка раз-
нится доля и власть холдингов и корпораций, что способствует формированию 
специфических особенностей конкретных отраслей.  

Рассмотрим более подробно механизмы взаимодействия компаний-раз-
работчиков на рынке промышленной автоматизации (рис. 2) [4]. Вне зависи-
мости от вида компаниям-разработчикам необходимо выстроить отношения  
с поставщиками оборудования, которое не в силах произвести самостоятельно: 
например, с производителями сетевого, компьютерного и сложного полупро-
водникового оборудования. Это ставит предприятия перед необходимостью 
устанавливать отношения с указанными предприятиями, тем самым увеличи-
вая количество транзакций и разрабатывая механизмы взаимодействия с ними 
для достижения необходимого качества готового продукта. С другой стороны, 
разработчики АСУ ТП находятся в непрерывном взаимодействии с заказчи-
ком, так как для качественного выполнения работ необходимы исследование 
промышленных объектов и их оценка на предмет масштабов и состава работ. 
Все это заставляет компании использовать разные модели долгосрочного эко-
номического взаимодействия с субъектами рынка для более эффективного ре-
шения поставленных задач. 

Для грамотного выбора модели взаимодействия с субъектами рынка 
необходимы тщательный анализ и аудит его тенденций, поведения конкурен-
тов, поставщиков, потребителей и других субъектов. Особенное внимание сле-
дует уделить анализу конкурентной среды, так как на рассматриваемом рынке 
она значительна.  

Анализ результатов исследования показал, что основным критерием вы-
бора поставщика на рынке промышленной интеграции является стоимость его 
услуг. Такая ситуация сложилась во многом из-за отсутствия четких и регла-
ментированных критериев оценки качества на рынке, а также однотипности 
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предлагаемых решений. В то же время для заказчиков важным является опти-
мальное, по их мнению, соотношение «цена – качество», что они отражают в 
процессе формирования задания на разработку. Следует пояснить,  
что в рамках рассмотрения технической системы как продукта качество опре-
деляется охватываемым ею функционалом и безотказностью работы. Именно 
поэтому в технических заданиях особенно крупных заказчиков подробно опи-
саны требования к техническим и функциональным характеристикам будущей 
системы. 

 

 
Рис. 2. Взаимодействие компаний на рынке промышленной автоматизации 
 
Еще одним выявленным в процессе исследования фактором, влияющим 

на выбор компании-поставщика, является формирование дополнительных ба-
рьеров участия в тендерах крупными игроками. Этими барьерами могут 
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выступать, в частности, отсутствие у компаний-разработчиков таких докумен-
тов, как сертификаты, лицензии, разрешения и т.п. Кроме того, дополнитель-
ным барьером может служить отсутствие у компании регистрации в различ-
ных государственных и локальных реестрах, например «реестрах доверенных 
поставщиков», которые создаются крупными игроками рынка. Эти компании 
рассматривают в качестве исполнителей работ только входящих в указанные 
реестры разработчиков АСУ ТП. Условиями попадания в реестр является 
взнос в размере от 1,5 млн руб. (что, видимо, гарантирует устойчивое положе-
ние такой компании), а также дополнительная проверка производимой продук-
ции на ее соответствие обозначенным заказчиком требованиям. Присутствие 
компании-разработчика в реестре является гарантом качества оказываемых 
услуг, а решающим фактором выбора является только стоимость контракта. 

В рамках рассмотрения взаимодействия субъектов рынка промышлен-
ной автоматизации также следует обратить внимание на договорные отноше-
ния между его участниками. Так, некоторые компании в рамках выдвигаемых 
условий прописывают большое число реализованных проектов, отсутствие 
предоплаты для большого объема закупки, кредитные взносы на страхование 
проектов и т.д. Эти условия становятся барьером для небольших компаний,  
недолгое время работающих на рынке и не имеющих финансовой поддержки.  

Выводы 

Таким образом, основными элементами системы взаимодействия субъ-
ектов рынка промышленной автоматизации являются компания-разработчик 
АСУ ТП и промышленное предприятие-заказчик работ. Они взаимодействуют 
в рамках сложившихся рыночных условий и нацелены на максимально полное 
решение поставленных задач. Особенностью продукта на рынке является не-
возможность его разработки до установления контрактных отношений, по-
скольку все системы являются уникальными и направлены на решение кон-
кретных задач предприятия-заказчика.  

Были рассмотрены виды компаний-разработчиков на рынке и условия,  
в которых они вынуждены работать, включая барьеры и ограничения, выстав-
ляемые заказчиками рынка. Исследования показали, что в некоторых случаях 
эти компании не имеют достаточно ресурсов для быстрой адаптации к изменя-
ющимся условиям внешней среды. Кроме того, важно отметить, что качество 
продукта определяется конечным пользователем, который далеко не всегда 
участвует в процессе переговоров и заключения контракта на покупку си-
стемы. Знание этих особенностей взаимодействия субъектов рынка промыш-
ленной автоматизации поможет его участникам более эффективно работать  
и находить свое собственное место на рассматриваемом рынке. Рекомендуется 
обратить внимание на формирование отличительных рыночных преимуществ, 
которые позволят компании выделиться на фоне конкурентов. 
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