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В современных условиях каждому авто-

транспортному предприятию особенно важно 

правильно оценить создавшуюся рыночную 

обстановку с тем, чтобы предложить эффек-

тивные средства конкуренции, которые, с од-

ной стороны, отвечали бы сложившейся в Рес-

публике Беларусь рыночной ситуации и тен-

денциям ее развития, с другой – особенностям 

транспортной отрасли или рынка. Наиболее 

сложными этапами этой работы являются ана-

литическое осмысление путей достижения кон-

курентных преимуществ и разработка на этой 

основе мероприятий по усилению конкурент-

ной позиции предприятия. В связи с этим  

в рамках фундаментального анализа АТП весь-

ма удобным является показатель интегральной 

конкурентоспособности предприятий. Этот по-

казатель также полезен при принятии страте-

гических решений руководством самого пред-

приятия. Проблемы применения интегрально- 

го показателя конкурентоспособности связаны 

с методологическими трудностями его количе-

ственного расчета, приводящими к очень ши-

рокому применению экспертных оценок, в ре-

зультате чего адекватность реальности самих 

результатов расчетов вызывает понятные со-

мнения. 

Широко распространено представление ин-

тегрального показателя конкурентоспособности 

суммой вида 
 

1

,
n

i i

i

К W K                  (1) 

 

где Кi – частные показатели конкурентоспособ-

ности отдельных сторон деятельности пред-

приятия общим числом N; Wi – весомость от-

дельных факторов в общей сумме.  

Необходимо отметить, что всякий вычисля-

емый показатель работы АТП является показа-

телем, характеризующим его потенциал, кото-

рый может по тем или иным причинам не реа-

лизовываться. Проявленный результат работы 

предприятия, который поддается наблюдению 

и измерению, – фактический его результат. С 

учетом этого замечания вычисленный тем или 

иным способом показатель конкурентоспособ-

ности предприятия характеризует его потенци-

ал конкурентоспособности. Причем фактиче-

ская конкурентоспособность предприятия вы-

является только на рынке. Далее в целях 

облегчения терминологии не будем делать раз-

личия между потенциальной и фактической 

конкурентоспособностью, говоря просто «кон-

курентоспособность», кроме случаев, когда это 

существенно. 

Интегральная конкурентоспособность пред-

приятия по отношению к другим предприяти- 

ям – это его способность занимать определен-

ную долю рынка продукции и способность уве-

личивать (уменьшать) данную долю. Показа-

тель интегральной конкурентоспособности 

АТП – это пара чисел (Д, Т), где Д – доля услуг 
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предприятия в совокупных продажах всех 

сравниваемых предприятий, а Т – темп ро-

ста/уменьшения доли предприятия в совокуп-

ных продажах. В свете данного определения 

интегральная конкурентоспособность, выража-

емая (1), нуждается в пересмотре. Отметим, что 

должно быть два выражения для двух показа-

телей интегральной конкурентоспособности – 

Д и Т. Кроме того, на эти результирующие чис-

ла оказывают влияние различные ресурсы. Так, 

сегодняшняя величина производственных мощ- 

ностей предприятия влияет, очевидно, на долю 

рынка, занимаемую им, и мало связана с ро-

стом доли рынка. В то же время сегодняшнее 

состояние уровня управления, очевидно, мало 

связано с существующей долей  рынка,  достиг- 

нутой за счет предшествующего уровня управ-

ления, но определяет сегодняшние темпы роста 

(спада) доли рынка. В свете данных рассуж- 

дений всю совокупность внутренних ресурсов 

(R, i = 1, ..., Nr) необходимо подразделить на 

две группы: 

 (Ri, i = 1, ..., N'r) – ресурсы, влияющие на 

достигнутую долю рынка, которую занимает 

предприятие;  

 (Ri, i = N'r + 1, ..., Nr) – ресурсы, влияю-

щие на темпы роста/уменьшения доли рынка 

предприятия. 

Исходя из данного разделения ресурсов и оп-

ределения интегральной конкурентоспособности 

предприятия как пары чисел (Д, Т), запишем: 
 

Д = Кд ({Кri, i = 1, ..., N'r}; 
 

{Wi, i = 1, ..., Nr});                     (2) 
 

Т = Кт({Кri, i = N'r + 1, ..., Nr}; 
 

{Wi, i = N'r + 1, ..., Nr}),                 (3) 
 

где К – показатель интегральной конкуренто-

способности предприятия; Kri – это конкурен-

тоспособность отдельных ресурсов предприя- 

тия Nr; Wi – весовые коэффициенты общим 

числом Nr.  

Если АТП уже присутствует на данном 

рынке, то известны показатели его интеграль-

ной конкурентоспособности: Д, Т. По извест-

ной информации о внутренних ресурсах пред-

приятия можно оценить его конкурентоспособ-

ность. Здесь неизвестными являются только 

весовые коэффициенты Wj. В этом случае нуж-

но поставить регрессионную задачу подбора 

значений Wj так, чтобы вычисленные пары зна-

чений Д, Т по (2) и (3) максимально близ- 

ко соответствовали наблюдаемым значениям  

Д, Tj. При этом наблюдаемые значения инте-

гральной конкурентоспособности должны быть 

на порядок больше объясняемых значений.  

Исходя из сказанного выше необходимо 

решить данную задачу для группы предприятий 

автомобильного транспорта Республики Бела-

русь. Эти предприятия удовлетворяют перечис-

ленным требованиям принадлежности одной 

отрасли и реализации автотранспортных услуг  

в основном на одном рынке. Всего в выборке 

оказалось 10 предприятий, действующих на 

рынке международных грузовых автомобиль-

ных перевозок Беларуси. Первоначально было 

выделено для этих предприятий 10 ресурсов, 

которые определяют интегральную конкурен-

тоспособность. Но для корректного решения 

регрессионной задачи число наблюдаемых зна-

чений необходимо, как минимум, на порядок 

больше, чем число объясняемых значений. То 

есть в данном случае для корректного подбора  

10 весовых коэффициентов нужно около 70–

100 наблюдаемых значений интегральной кон-

курентоспособности. В выборке находится все-

го 10 предприятий, по которым наблюдается 

соответственно 10 значений их рыночных до-

лей. В подобных условиях применение мето- 

дов регрессионного анализа было бы некор-

ректным. 

В этой связи можно использовать другие 

методы решения обратной задачи – по извест-

ным (измеренным) значениям интегральной 

конкурентоспособности К и известным (оце-

ненным, измеренным) значениям конкуренто-

способности отдельных ресурсов предприятия 

Кrij, определяющим весомость последних в 

формировании интегральной конкурентоспо-

собности предприятия. 

В соответствии с представленными рыноч-

ными позициями и ресурсами предприятий ав-

томобильного транспорта Республики Беларусь 

за 2009 г. была сформулирована гипотеза о 

наличии очень тесной, практически однознач-

ной связи между ресурсами предприятия и его 

интегральной конкурентоспособностью, прояв-

ляемой в виде относительной доли рынка, при-

надлежащей этому предприятию. В этом случае 

для N'r принимаемых во внимание ресурсов 
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предприятия нам необходимо решить N'r урав-

нений вида: 
 

Дj = Кд({Кrij, i = 1, ..., N'r }; 
 

{Wi, i = N'r + 1, ..., N'r})j = 1, ..., N'r.         (4) 
 

 Проверим эту гипотезу для двух видов 

функции Кд – аддитивного и мультипликатив-

ного: 
'

1

Д ;
N r

j j ij

i

W K                       (5) 

 

'

1

Д ( ) ;i

N r
W

j ij

i

K                    (6) 

 

Krij = Rij /max(Rij).                   (7) 

То есть показатель конкурентоспособности 

Кrij отдельного ресурса Rij предприятия j опре-

деляется как отношение значения данного ре-

сурса i рассматриваемого предприятия j к мак-

симальному значению ресурса вида i среди 

всех предприятий j = 1, ..., Nпр. Тем самым мак-

симальное значение конкурентоспособности  

Кrij = 1 по i-му ресурсу будет у предприятия, 

обладающего наибольшим значением этого ре-

сурса. При расчетах были использованы данные 

финансовых отчетов предприятий за 2009 г.  

Схема расчетов была следующей. Формиро-

вались группы из n < N'r ресурсов, и решалась 

система n уравнений аддитивной (5) или муль-

типликативной (6) формы. Заметим, что муль-

типликативная форма (5) преобразуется в адди-

тивную путем логарифмирования 
 

'

1

ln Д ln .
N r

j j ij

i

W Kr                    (8) 

 

Результат решения системы уравнений – это 

группа весовых коэффициентов {W, i = 1, ..., n}. 

Справедливость сформулированной выше ги- 

потезы проверялась решением прямой задачи  

с применением полученных на предыдущем ша-

ге весов Wi для группы оставшихся предприя-

тий общим числом Nпр. При этом варьировались 

число принимаемых во внимание ресурсов,  

а также качественный состав группы ресурсов. 

В результате проведенных численных экс-

периментов не удалось найти такую группу ре-

сурсов, для которых сформулированная выше 

гипотеза была бы справедлива при аддитивной 

форме взаимосвязи конкурентоспособности от- 

дельных ресурсов в интегральном показателе. 

Для мультипликативной формы (5) этой взаи-

мосвязи была найдена группа из трех ресурсов, 

для которых данная гипотеза верна с достаточ-

но высокой степенью. Этими ресурсами пред-

приятий оказались: основные средства, измеря-

емые остаточной стоимостью; финансовый ме-

неджмент, выражаемый рентабельностью соб- 

ственного капитала и измеряемый как отноше-

ние чистой прибыли к источникам собственных 

средств; кадровый и производственный менедж-

мент, измеряемые одним показателем – произ-

водительностью труда. 

Предварительно были рассчитаны значения 

этих трех ресурсов для 10 предприятий Белару-

си. В связи с отрицательным значением рента-

бельности предприятий РУМАП «Облавто- 

транс», РУТП «Брестгрузавтосервис», РУП «Ав-

токомбинат № 4» и РУП «Автокомбинат № 5» 

(2009 г.) для них оказалось невозможным вы-

числить логарифм конкурентоспособности, по-

этому эти предприятия были исключены из вы-

борки, и последняя сократилась до шести пред-

приятий. Для остальных удачных эксперимен- 

тов были получены похожие результаты. В этих 

экспериментах конкретные значения весов {Wi = 

= 1, 2, 3} имели разные, но очень близкие зна-

чения. В среднем получилось: Wi = 0,834; W2 =  

= 0,573; W3 = 1,132, т. е. интегральная конку-

рентоспособность (в смысле рыночной доли) 

для этой группы предприятий автомобильного 

транспорта может быть рассчитана по формуле 
 

K = Д = C
0,834

Р
0,573

L
1,132

,                 (9) 
 

где С – конкурентоспособность предприятия по 

его основным средствам; Р – то же по уровню 

финансового менеджмента; L – то же по уров-

ню кадрового и производственного менедж-

мента.   

Из табл. 1 видно, что предприятия ОАО 

«Минскгрузавтотранс», РАУП «Гомельоблав-

тотранс», ОАО «Белмагистральавтотранс» по-

стоянно находятся на рынке, имеют довольно 

устойчивую позицию, хотя и снижают свою 

долю рынка. 
 

Таблица 1 

Интегральная конкурентоспособность предприятий  

автомобильного транспорта в 2009 г. 
 

Интегральная конкурентоспособность на предприятиях 

автомобильного транспорта 
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0,051 0,017 0,027 0,067 0,034 0,167 

 

Все эти показатели конкурентоспособности 

отдельных ресурсов рассчитываются по (5). Из 

формулы видно, что наибольшее влияние на 

интегральный результат конкурентной борьбы 

предприятия оказывает производительность 

труда, несколько меньшее – основные средст- 

ва и наименьшее влияние оказывает финансо-

вый менеджмент, выражаемый рентабельно-

стью собственного капитала. 

Тем самым предлагается следующий алго-

ритм определения весовых коэффициентов  

в показателе интегральной конкурентоспособ-

ности предприятий: 

 сформировать группу предприятий, нахо-

дящихся в одинаковых условиях внешней сре-

ды. Количество предприятий должно быть не 

меньше количества факторов (ресурсов), вклю-

чаемых в показатель интегральной конкуренто-

способности предприятий, N'r < Nпp; 

 определить показатели конкурентоспособ-

ности отдельных ресурсов (менеджмента, про-

изводственных ресурсов, технологии, человече-

ского потенциала и др.) для каждого предприя-

тия выборки: 
 

 

Кrij, j – 1, ..., Nпp; i = 1, ..., N
 
r; 

 

 определить доли рынка, которые занима- 

ют предприятия выборки, и темпы роста/спада 

их доли на рынке, т. е. определить показатели 

интегральной конкурентоспособности {Д, i =  

= 1, ..., Nпp}; 

 решить задачу определения весовых коэф-

фициентов, состоящую из уравнений общим 

числом, равным количеству внутренних ресур-

сов предприятия; 

 проверить результат на контрольной груп-

пе предприятий; 

 осуществить указанные выше действия для 

разных групп ресурсов, подбирая, таким обра-

зом, ту группу, которая дает удовлетворитель-

ные результаты на контрольной группе пред-

приятий. 

Если количество предприятий в выборке на 

порядок превышает принимаемые во внимание 

ресурсы предприятия, то весовые коэффициен-

ты можно найти регрессионными методами. 

Зная весовые коэффициенты W, можно рассчи-

тать показатель интегральной конкурентоспо-

собности для АТП, которые не присутствуют  

в данный момент на целевом рынке, но плани-

руется их проникновение. Такой расчет помо-

жет на этапе планирования проникновения на 

целевой сегмент рынка оценить потенциальные 

позиции предприятия. Он полезен для высшего 

менеджмента предприятия при планировании 

проникновения на новый сегмент. Эта же ин-

формация полезна для потенциальных инвесто-

ров при определении перспектив предприятия 

на начальном этапе его проникновения на но-

вый сегмент, когда конкурентные позиции еще 

не проявились. Знание весовых коэффициентов 

означает знание весомости различных внутрен-

них ресурсов в формировании конкурентной 

позиции.  

 
В Ы В О Д Ы 

 

Предложено определение интегральной кон- 

курентоспособности АТП как двух чисел:  

1) доли рынка, занимаемой АТП; 2) темпов ро-

ста доли рынка. 

Предложена формализованная методика 

определения интегральной конкурентоспособ-

ности АТП, позволяющая заменить экспертную 

оценку весов отдельных факторов количе-

ственным их расчетом на основе маркетинго-

вой информации о результатах деятельности 

АТП, действующих в сходных условиях марке-

тинговой среды. 

Установлено, что с точки зрения приведен-

ного определения интегральной конкуренто-

способности при ее вычислении необходимо 

использовать мультипликативную формулу ви-

да (6), а не аддитивную формулу вида (5). 

Объективная оценка весовых коэффициен-

тов в (6) и представление интегральной кон- 

курентоспособности в виде (9) позволяют уве-

ренно говорить об относительной весомости 

отдельных факторов конкурентоспособности  

в общем рыночном успехе АТП и дают воз-

можность менеджменту прилагать усилия в от-

дельных направлениях деятельности АТП со-

размерно их весомости.  
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Актуальной проблемой устойчивого функ-

ционирования предприятий на современном 

этапе является активизация инновационного 

потенциала, от эффективности использования 

которого в решающей мере будет зависеть ди-

намика их развития. Возникает необходимость 

выявления скрытого инновационного потенци-

ала, влияющего на оптимизацию производства 

продукции по новым технологиям с малыми 

затратами на нововведения и минимальным 

риском выпуска и поставок инновационных 

товаров в условиях неопределенности. При 

этом правильная организация труда, введение 

системы стимулов, усиление влияния психоло-

гического аспекта способствуют выработке 

финансовой стратегии, позволяющей обеспе-

чить увеличение заработной платы и привести 

к ускоренному росту экономики и совершен-

ствованию социальной сферы. 

Несмотря на то, что проводилось большое 

количество исследований, многие аспекты про-

блемы формирования стратегического управ-

ления инновационным потенциалом предприя-

тия в Республике Беларусь остались без внима-

ния. 

Анализируя научные работы исследовате-

лей в этой области, мы выявили определе- 

ние понятия «скрытый инновационный потен-

циал» (СИП). 

Л. Б. Симионова отмечает, что скрытый по-

тенциал – это активы, не представляющие кон-

кретного преимущества на сегодняшнем этапе, 

хотя в перспективе могут трансформироваться 

в базовые средства. Сюда следует отнести кад-

ровый потенциал предприятия, накопленный 

опыт работы в определенной сфере бизнеса. 

Когда скрытый потенциал достигает опреде-

ленного уровня, он может быть реализован  

в виде открытия нового направления бизнеса, 

улучшения потребительских свойств товаров  

и т. д. [1, с. 28]. 

Скрытый потенциал – это не просто способ-

ность сотрудников приобретать и использовать 

новые навыки и знания, а и множество идей, 

которые до сих пор не были обнаружены и ко-

торые позволят компании стать эффективной 

[2, с. 58].  

Скрытый потенциал – это средства или ре-

сурсы, имеющиеся у организации, но не предо-

ставляющие ей в данный момент каких-либо 

преимуществ. При благоприятных условиях 

скрытый потенциал может переходить в базо-

вый потенциал (например, после проведения 

обучения персонала или выделения средств на 

рекламу новой услуги), однако организация 

неизбежно должна для этого изъять из базового 

потенциала определенную часть краткосроч-

ных ресурсов, чтобы добиться этой трансфор-

мации [3, с. 128].  

Д. И. Кокурин определил, что инновацион-

ный потенциал содержит неиспользованные, 

скрытые возможности накопленных ресурсов, 

которые могут быть приведены в действие для 


