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Цель: статья посвящена оценке потенциала промышленного пред-
приятия и его использования для достижения стратегических целей 
организации, что в условиях ограниченности внешнего финансиро-
вания представляется актуальным. Обсуждение: потенциал или воз-
можности промышленного предприятия необходимо рассматривать 
как совокупность, включающую такие элементы, как персонал, про-
изводство, финансы, интеллектуальный капитал. Причем выделенные 
составляющие потенциала в зависимости от направления исследо-
вания и последующих целей развития необходимо рассматривать с 
точки зрения возможного резерва, способного обеспечить заданный 
уровень качественных изменений, определяемых функциональными 
или корпоративной стратегией. Цель оценки потенциала предприятия 
призвана дать ответ на вопрос о последующей стратегической ориен-
тации предприятия. Результаты: автором предлагается применять не-
четкую логику при оценке потенциала промышленного предприятия с 
последующей выработкой стратегических решений, обеспечивающих 
заданный уровень развития. Результаты, проиллюстрированные на 
примере одного из промышленных предприятий, подтверждают воз-
можность и целесообразность использования предлагаемой автором 
методики. 
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Введение
Задачи, стоящие перед отечественной экономикой и особенно перед 

реальным ее сектором, довольно сложны, учитывая процессы глобализа-
ции, ужесточения политики иностранного лоббирования интересов и санк-
ционной истерии. Вместе с тем задачи, определенные Президентом РФ, 
вполне конкретны – достижение промышленной состоятельности и ускоре-
ние темпов развития реального сектора. Таким образом, с одной стороны – 
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насущная необходимость масштабного развития промышленного сектора, 
откладывать которое уже не представляется возможным, с другой сторо-
ны  – ограниченное финансирование, сопряженное с «дорогим» заемным 
капиталом, слабой инвестиционной активностью и значительными рисками. 

Имеющийся потенциал промышленности не дает и не в состоянии 
обеспечить приемлемый уровень развития экономики, и в этой связи пред-
ставляется актуальной проблема формирования и управления потенциалом 
предприятий, который может быть рассмотрен в качестве движущей силы 
для достижения стратегических целей, стоящих перед реальным сектором 
экономики.

Основная часть
Потенциал предприятия ввиду неоднозначности существующих трак-

товок, направления анализа и выбора области наиболее эффективного при-
менения, следует рассматривать в четырех основных аспектах (рис.):

1) потенциал, обеспечивающий текущее функционирование;
2) потенциал, способный обеспечить реализацию стратегических це-

лей развития предприятия;
3) излишний (проблемный) потенциал;
4) потенциал синергии.

Рис. Ключевые аспекты категории «потенциал промышленного  
предприятия»

Потенциал, обеспечивающий текущее функционирование (потенциал 
текущего функционирования), содержит необходимый минимум для функ-
ционирования предприятия вне ориентации на отдаленную перспективу. 
Не имея соответствующей структуры функционирующего потенциала, пред-
приятие не способно к исполнению своей миссии. В результате любая ор-
ганизация, осуществляющая тот или иной вид деятельности, располагает 
определенными возможностями, однако они не достаточны для кардиналь-
ных перемен.

Излишний потенциал (проблемный) можно считать частным случаем 
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потенциала стратегического. Не имея возможностей к задействованию по-
добного потенциала в рамках программ развития, предприятие вынуждено 
нести дополнительные расходы, связанные с его поддержанием. Например, 
предприятие располагает значительными основными фондами, излишними 
для текущей деятельности. Без комплексных мер, направленных на расши-
рение производства, данное потенциальное преимущество становится ис-
точником дополнительных затрат. Аналогичный пример касается отдельных 
элементов потенциала кадрового. Например, перспективные сотрудники 
могут также стать в ранг проблемных в случае отсутствия качественных 
программ стимулирования. Приведенные доводы вполне соответствуют тео-
рии стратегического менеджмента, утверждающей, что неиспользованные 
и нереализованные возможности становятся для предприятия источниками 
дополнительных расходов, а иногда и угроз.

Потенциал стратегии, безусловно, для обычной текущей деятельно-
сти будет выступать в качестве излишнего, однако без него невозможна 
реализация среднесрочных и долгосрочных стратегических программ разви-
тия. Причем в отличие от потенциала излишнего потенциал стратегии имеет 
сбалансированные величины всех входящих в его состав элементов. Так, 
например, довольно сложно заменить острую нехватку квалифицированных 
кадров излишними производственными мощностями.

Потенциал синергии также должен рассматриваться в контексте до-
стижения стратегических целей, но с несколько иных позиций. Так, некото-
рые потенциальные средства являются синергическими в том смысле, что 
способны в совокупности с другими средствами дать новое качество (стра-
тегическое преимущество).

В табл. 1 представлен пример попарного взаимодействия различных 
элементов потенциала с учетом характера проявления эффекта синергии. 
Представленная таблица иллюстрирует, каким образом развитие одной из 
составляющих (элементы в строке) повлияет на качественное улучшение 
другой составляющей потенциала промышленного предприятия (элементы 
в столбце).

Одной из существенных особенностей формирования стратегии раз-
вития на основе задействования потенциала является прогнозирование 
уровня развития отдельных его элементов (составляющих), о которых упо-
миналось ранее. При этом модель подобной оценки довольно сложно пред-
ставить, оперируя исключительно обычными величинами, тем более, если 
речь идет об отдаленной перспективе. 

Среднесрочный и долгосрочный временной период несколько размы-
вает контуры обычных величин системы показателей, характеризующих по-
тенциал, преобразовывая их в фаззи-числа. Отсюда и все операции, связан-
ные с оценкой и прогнозированием уровня развития отдельных элементов 
потенциала попадают под закономерности теории нечеткой логики.

Общие положения данной теории были сформулированы в работах 
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Л.А. Заде и А. Кофмана (1876 и 1982 гг. соответственно) [2, 6], где и были 
обоснованы возможности использования лингвистических переменных для 
решения прикладных задач. Также было обосновано отличие от уже суще-
ствующих методов приближения, достаточно широко использующихся в 
статистике.

Таблица 1
Проявление эффекта синергии отдельных элементов потенциала  

предприятия в рамках реализации стратегии развития
 Подлежащее

Сказуемое Персонал Производство Финансы Интеллектуаль
ный капитал

Персонал

Повышение 
эргономичности 

труда. Повы
шение уровня 
автоматизации 
и безопасности 

труда. 

Совершенст
вование сис

тем мотивации, 
финансирование 
программ раз
вития кадров и 
корпоративной 

культуры. 

Повышение уров
ня кадрового 

состава, усиление 
интеллектуальной 

составляющей 
основных про-

цессов. 

Производство

Формирова
ние резерва 

кадров, повы
шение произ
водительности 

труда, выявление 
производствен
ных резервов. 

Увеличение стои-
мости активов. 

Финансирование 
программ модер

низации.

Развитие банка 
технологических 
резервов и за-

делов, готовых к 
внедрению. 

Интеллектуаль-
ный капитал

Повышение 
информационной 

грамотности, 
научной и твор
ческой актив

ности.

Развитие кон
структорской и 

технологической 
подготовки про-
изводства. Улуч-
шение состояния 
производствен-

ных фондов.

Увеличение 
финансирования 
передовых разра

боток, энер
госберегающих и 
высокотехноло

гичных программ.

Позднее данная теория нашла достаточно широкое распространение 
в моделях управления (Д.А. Поспелов, Т. Тэтано, К. Асаи) [9, 10], в част-
ности для экспертных систем в рамках САПР, в рамках ситуационного под-
хода в управлении (Н.Г. Малышев, А.Н. Мелихов, Л.С. Бернштейн) [7, 8], 
в управлении нестационарными системами электроприводов (А.И. Зайцев, 
В.Л. Сташнев, А.В. Бурковский) [3], а также при оценке и формировании 
структур бизнес-коммуникаций (А.В. Козаченко) [5].

Применение метода нечеткой логики в рамках выполнения задачи 
формирования стратегии развития на основе использования потенциала 
предприятия приобретает, таким образом, определенную последователь-
ность операций. На основании расчетов получается четкое значение инди-
каторов, входящих в группы, определяющие базовые элементы потенциала. 
Предварительный этап, оперирующий четкими значениями, необходим для 
формирования предполагаемой стратегии (ряда стратегий) развития. Новые 
значения индикаторов, характеризующих элементы потенциала определя-
ются на множестве нечетких чисел, с помощью которых определяют также 
и степень приближения данного значения. В свою очередь на основании 
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нечетко определенных значений индикаторов формируется нечеткое значе-
ние основных элементов потенциала предприятия.

Приведем пример формирования среднесрочного стратегического на-
правления развития для концерна «Развитие» (название предприятия из-
менено), табл. 2.

Таблица 2
Стратегия развития концерна «Развитие» на основе задействования  

потенциала (пример результирующей таблицы)

Элемент по-
тенциала

 

Значи-
мость
(w)

Коли-
чество 
инди

каторов

Базо
вое 

значе-
ние

Предварительный план 
стратегического развития

Уточненный план страте-
гического развития

Ориен-
тир раз
вития

Отк
лонение Откло-

нение

Прог-
ноз раз
вития

Откло-
нение Откло-

нение

1. Произ
водство 0,39 44 0,733 0,95 -0,2 +0,4 0,897 -0,0141 +0,0924

2.Интеллек-
туальный 
капитал

0,25 40 0,281 0,48 -0,009 +0,27 0,329 -0,0074 +0,0465

3.Финансы 0,16 28 0,63 0,65 -0,02 +0,1 0,721 -0,0254 +0,0514
4. Персонал 0,2 91 0,449 0,36 -0,05 +0,2 0,489 -0,0108 +0,0435

ЗНАЧЕНИЕ ПОТЕНЦИАЛА
БАЗОВОЕ (РАСЧЕТНОЕ) 0,14 - -

ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЕ (ориентир) 0,167 -0,005 +0,016
ПРИНЯТОЕ В РАМКАХ СТРАТЕГИИ 0,161 -0,003 +0,069

Выводы
Таким образом, в рамках принятой к реализации стратегии развития 

наиболее значимый акцент в развитии потенциала предприятие ставит на 
элемент «производство» (с 0,733 до 0,89). Составляющие «интеллектуаль-
ный капитал» (с 0,281 до 0,329), «финансы» (с 0,63 до 0,721), «персонал» 
(с 0,449 до 0,489) имеют более низкую значимость и следовательно, рост. 
Решение о приоритетах в развитии формируется на основе предварительно-
го анализа ограничений и с учетом внешних факторов воздействия, которые 
остались за рамками данного исследования. 
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Purpose: capacity assessment of the industrial enterprise and its use to 
achieve the organization's strategic goals. In the conditions of limited 
external financing it seems urgent. Discussion: capacity or opportunities of 
industrial enterprise need to consider as a set. It includes elements such 
as personnel, production, finances, intellectual capital. Moreover,   selected 
components of the capacity depending on the direction of research and 
the following development purposes should be considered from the point 
of view of a possible reserve. It is able to provide a given level of quality 
changes. They define functional or corporate strategy. The purpose of 
the enterprise capacity assessment is intended to answer the question 
of follow enterprise strategic orientation. Results: the author proposes to 
use fuzzy logic in the capacity assessment of the industrial enterprise with 
the subsequent elaboration strategic decision. They ensure a given level 
of development. The results are illustrated on the example of one of the 
industrial enterprises. They confirm the possibility and feasibility of using 
the proposed methodology of the author.

Keywords: enterprise capacity, development strategy, influencing factors, 
fuzzy logic.
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