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Возникающие проблемы принято различать по степени их структуризации: ясно-
сти, осознанности их постановки, степени их детализации и конкретизации, соотноше-
нию количественных и качественных факторов. Учитывая это, выделяют три класса про-
блем: 1) четко и количественно структурированные; 2) неструктурированные, или каче-
ственные проблемы; 3) смешенные проблемы. В статье выделены основные факторы, 
от которых зависит формализация проблемы. Исходя из концептуальных положений по 
формированию системы управления промышленным предприятием, на основе мобили-
зации потенциала определены критерии и показатели, а также сформирована програм-
ма по управлению промышленным предприятием на основе мобилизации потенциала 
на разных стадиях: принятия решения о внедрении, проектирования, собственно внед-
рения и дальнейшего его использования. 
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Введение 

В настоящее время огромная часть усилий тратится на решение несу-
ществующих или надуманных проблем либо проблем, решение которых про-
исходит автоматически. Данный тип проблем можно классифицировать как 
проблема-призрак, соответственно, цели, устанавливаемые исходя из этих про-
блем, не требуют реализации, и весь алгоритм, разработанный для их реше-
ния, проходит без получения реального эффекта, что можно назвать мето-
дом «проставления галочки», то есть процесс работы – есть результат (это 
решение какой-либо цели), но нет результативности процесса выполнения 
цели. Нет повышения прибыльности предприятия, как и нет улучшения бла-
госостояния акционеров.  

Мы согласны с мнением Е.В. Попова, О.С. Сухарева о том, что «важ-
ной проблемой цифровой экономики выступает “иррациональный оптимизм”, 
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который возникает у агентов не только на финансовых рынках, но и на рын-
ках высокотехнологичной продукции, на которых обнаруживается спекуля-
тивный эффект. Наличие такого эффекта способно делать экономический 
рост по темпу высоким, но по содержанию (качеству) не приносящим боль-
шого удовлетворения большому кругу агентов, что с течением времени в 
рамках связанных пузырей (технологического и финансового или ипотечно-
го) приведет экономику к кризису» (Попов, 2018). 

При этом информационный взрыв – объективный процесс, порожденный 
современными условиями производства и общественной жизни, к тому же име-
ющий тенденцию к развитию. В этой ситуации остается примириться с ускоря-
ющимся переходом трудящихся из сферы материального производства в сферу 
управления либо подавляющую долю капиталовложений направить на со-
здание машинных систем переработки информации. Но более тщательный 
анализ проблемы показывает, что так называемый информационный взрыв 
является отнюдь не объективной тенденцией развития общественного про-
изводства и науки, а одним из симптомов, за которым скрываются совсем 
иные закономерности общественной жизни. В основе этого явления лежит 
скорее потеря ориентации в условиях усложняющегося общественного про-
изводства и развития науки, которые протекают довольно последовательно. 
Самые общие выводы сводятся к тому, что воспринимаемые в качестве ин-
формационного взрыва явления по своему характеру прямо противополож-
ны. Они сводятся к инфляции данных, порождению и возрастанию больших 
потоков безадресных данных, не несущих в себе информации, вызывающих 
большую перегрузку аппарата управления, который одновременно испыты-
вает острый информационный голод, – недостаток целого ряда важнейших 
сведений, необходимых для эффективного принятия решений.  

Постановка проблемы 

Цель проведенного исследования заключалась в разработке методиче-
ских основ формирования и развития потенциала промышленных предприя-
тий как открытых экономических систем для обеспечения поступательного 
развития последних.  

В сложившихся условиях существует ряд проблем (Костюхин, 2019): 
1) необходимость обработки большого объема информации для приня-

тия решения, при инфляции данных с одновременным острым информаци-
онным голодом при выборе релевантных данных; 

2) увеличение информационного шума приводит к трудности выбора 
информации для принятия решения, поэтому эмоции и ожидания агентов рын-
ка будут формироваться в значительной степени за счет мнения экспертов, 
а не за счет собственного мнения или системного анализа; 

3) необходимостью определять существует ли проблема, ее важность и 
первостепенность. Приложение огромных усилий для решения несуществу-
ющих проблем или проблем-призраков будет весьма типично, последнее 
приведет к возникновению такого явления как «иррациональный оптимизм» 
и быстрому росту различных видов пузырей – технологического, финансо-
вого, ипотечного, инновационного. При этом правильность формулировании 
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проблемы можно проверить только после ее решения и как минимум через 
год после этого. Поэтому либо учимся на собственных ошибках, либо учим-
ся системно определять проблему и формировать будущее. 

Обзор литературы и методология исследования 

Проблемам методологии потенциала промышленного предприятия по-
священы труды С.Б. Алексеева (Алексеев, 2018), Ю.А. Алексеенко (Алексе-
енко, 2016), А.В. Василенко (Василенко, 2016), С.И. Гаврилюк (Гаврилюк, 2017), 
П.М. Глекова (Глеков, 2016), З.Л. Дзакоева (Дзакоев, 2015), Е.С. Замбржиц-
кой (Замбржицкая, 2017), А.А. Ефремовой (Ефремова, 2015), Н.Е. Ивановой 
(Иванова, 2017), К.И. Кармоковой (Кармокова, 2016), Е.А. Колесниковой 
(Колесникова, 2018), А.В. Коровина (Коровин, 2015), О.А. Крыжановской 
(Крыжановская, 2016), А.В. Логачевой (Логачева, 2017), А.В. Серовой (Се-
рова, 2015), Е.Ю. Сидоровой (Сидорова, 2018), С.Е. Черноволенко (Черно-
воленко, 2018), В.А. Штанского (Штанский, 2018) и др. 

Основные постулаты, лежащие в основе методики формирования 
системы управления промышленным предприятием 

на основе использования его потенциала 

В основе концепции методики формирования системы управления про-
мышленным предприятием на основе использования его потенциала лежит 
понимание следующих основных постулатов: 

1. Ни один из субъектов мирового хозяйства и субъектов рыночных от-
ношений внутри страны не обладает абсолютным преимуществом. Причем 
этот факт не является реальностью нашего времени, так было всегда, но долго-
вечность субъектов была более высокой нежели сейчас, как и процесс их воз-
вышения и укрепления, что объясняет повышенную прочность создаваемых 
систем. Особенностью современного этапа является высокая скорость изме-
нений, происходящих в мировом хозяйстве, системы обладают низкой проч-
ностью и более быстро разрушаются. 

2. Требуется обеспечить стабильное динамическое развитие каждого 
субъекта мирового хозяйства, при этом существует тонкая грань между ста-
бильностью и противодействием изменениям, нежеланием меняться. За по-
следние 30 лет написано много трудов по управлению изменениями, но по-
следние исследования доказали, что «великие» предприятия сохранились имен-
но благодаря своему постоянству и неизменности своих принципов. Поэто-
му необходимость постоянных изменений частично оказалась ошибкой, 
важной методологической проблемой на сегодняшний день является уста-
новка границ, где изменения приводят к разрушению субъекта рынка, а где 
способствуют его развитию. Парадокс заключается в том, что непрерывно 
разрабатывались теории о постоянном быстром изменении, а теперь нужно 
разрабатывать теории о поступательном медленном развитии или сохране-
нии равновесия – подобных разработок сейчас нет либо они не эффективны. 

3. Современные экономисты не представляют, как выглядят «новая» внеш-
няя и внутренняя среда субъектов мирового хозяйства. Имеющиеся знания о 
среде абсолютно устарели и приводят к ошибкам при разработке управлен-
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ческих решений, при управлении и разработке стратегии развития любого 
субъекта мирового хозяйства. Безусловно, часть элементов «старой» внутрен-
ней и внешней среды субъектов мирового хозяйства остались, но возникает 
необходимость формирования «новой» системы их элементов. Часть элемен-
тов уже не жизнеспособны, другая часть пока существует и появились «но-
вые» элементы, которые не изучены, их пока сложно оценить и ими сложно 
управлять.  

4. Трудность получения достоверной информации вытекает из преды-
дущего пункта. Информация, которой мы обладаем имеет ряд особенностей 
даже по сравнению с той, которой мы обладали 20 лет назад. Этой информа-
ции много, и она содержит большой объем «мусора». «Мусор» – это инфор-
мационный шум, эмоции участников процесса, их ожидания, искажение ин-
формации, неправильная ее подача и интерпретация и т. п. Поэтому следу-
ющей методологической проблемой является получение правдивой инфор-
мации об интересующем нас явлении. 

5. Необходимость разработки методик диагностирования и оценки та-
ких «новых» элементов внутренней и внешней среды, как информационный 
шум, эмоции участников процесса, их ожиданий, а также совершенствова-
ние методик диагностики и оценки рисков, так как их перечень и качество 
сильно изменились. 

6. Наличие ограничений у субъектов мирового хозяйства. В настоящее 
время мы мало знаем об этом явлении, не умеем их четко диагностировать, 
классифицировать, оценивать и использовать информацию о них при приня-
тии управленческих решений, построении системы управления и разработки 
стратегии развития. Существовали ли ограничения до нашего времени? Разу-
меется, эта категория существовала всегда, но она не была настолько значи-
тельна, как в настоящее время. 

7. Сложность в выявлении главных и второстепенных элементов внут-
ренней и внешней среды субъектов мирового хозяйства. Безусловно, управ-
ление по главным целям актуально как никогда. Субъекты рынка не могут 
размениваться на мелочи и детали, на это просто нет времени, это, наверное, 
самый главный ресурс сегодня и самый ценный. Но при этом сложным ста-
новиться то, что раньше было простым и понятным. Например, какие цели у 
субъекта мирового хозяйства, что для него является главным, а что второ-
степенным? Причем на эти вопросы не могут ответить не только на макро-, 
но и на микроуровне. Почему это происходит? Это единственный вопрос, 
на который можно ответить четко, – система мирового хозяйства находится 
в стадии глобальной перестройки, и мы – в центре этих перемен, и пока си-
стема не достигнет в очередной раз равновесия, эти вопросы останутся без 
ответа. Поэтому необходимо помочь глобальной системе войти в фазу рав-
новесия, вот задача, которая стоит перед человечеством. 

8. Научиться управлять новой глобальной системой – это касается всех 
элементов мирового хозяйства, в том числе и экономики. С этой целью необ- 
ходимо решить новые методологические проблемы, которые возникли сей-
час, и трансформировать имеющиеся теории под новые реалии.  

В процессе принятия управленческих решений для определения путей 
развития предприятия важна формализованная постановка проблемы (рис. 1).  
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Рис. 1. Принятие управленческих решений по развитию промышленного предприятия 

[Figure 1. Making management decisions for the development of an industrial enterprise] 

Источник: составлено авторами. 
 
В сложившейся ситуации необходимо развитие системного мышления, 

тщательный отбор информации для принятия решения, нельзя принимать сов-
падения за причины и следствия. Самое главное научиться отделять нужную 
информацию от информационного шума, эмоций рынка и его ожиданий. По-
этому нужна модель, которая это реализует, при этом она должна быть мак-
симально объективной и беспристрастной и основываться только на фактах, 
которые относятся к сфере принятия решения. Вместе с тем при формулиро-
вании проблемы основного подхода к отбору информации должен быть прин-
цип достаточности, а именно – информации должно быть не больше и не 
меньше, ее должно быть достаточно для принятия решения.  

Основные факторы, от которых зависит формализация проблемы, пред-
ставлены на рис. 2. 

Возникающие проблемы принято различать по степени их структуризации: 
ясности, осознанности их постановки, степени их детализации и конкретизации; 
соотношению количественных и качественных факторов. Учитывая это, выде-
ляют три класса проблем: 1) четко и количественно структурированные; 2) не-
структурированные, или качественные проблемы; 3) смешанные проблемы.  

Следующей важной задачей является подбор правильных инструментов 
реализации цели. Здесь вопрос стоит в определении случаев их применения 
и эффективности их использования. Важным методологическим вопросом яв-
ляется необходимость определения связей между инструментом реализации 
цели, моментом его наибольшей эффективности, стоимостью его внедрения 
и рентабельностью и главное – обратной отдачей от этого инструмента. 
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Рис. 2. Факторы, влияющие на формализацию проблемы 

[Figure 2. Factors affecting problem formalization] 

Источник: составлено авторами. 
 

Последняя методологическая проблема – это определение критериев и по-
казателей выполнения цели, нужно ли стандартно подходить к определению вы-
полнения цели или учитывать возможные изменения в течение периода выпол-
нения цели и коррелировать их на реальные изменения, которые произошли.  

Принципы формирования программы по управлению  
промышленным предприятием на основе мобилизации потенциала 

Основные принципы формирования программы управления промышлен-
ным предприятием на основе мобилизации потенциала приведены на рис. 3. 

 

 
Рис. 3. Управление развитием и использованием потенциала промышленного предприятия 

[Figure 3. Management of the development and use of the potential of an industrial enterprise] 

Источник: составлено авторами. 
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Исходя из концептуальных положений по формированию системы управ- 
ления промышленным предприятием, авторами сформирована программа по 
управлению промышленным предприятием на основе мобилизации потен-
циала на разных стадиях: принятия решения о внедрении, проектирования, 
собственно внедрения и дальнейшего его использования (см. таблицу).  

Данный метод заключается в моделировании будущей ситуации и описа-
нии пути перехода к ней от существующего положения дел. Соответствующую 
процедуру можно представить как последовательность из девяти этапов. 

 
Таблица  

Формирование программы по управлению промышленным предприятием 
на основе мобилизации потенциала 

[Table. Formation of an industrial enterprise management program based on capacity mobilization] 

Этапы Решения 

1 этап Диагностика предприятий (оценка функционирования нано&, микро& и макро&, мезо&
среды предприятия, изменений в среде); определение драйверов для формирования 
динамичного поступательного развития предприятия; сбор и обработка информации, 
группировка и ранжирование драйверов, оценка наиболее значимых элементов промыш&
ленного потенциала, формирующих поступательное развитие предприятия в кратко&, 
средне& и долгосрочной перспективе 

2 этап Определение проблемы или ее отсутствия; формализация проблемы 

3 этап Целеполагание; выбор цели, согласованной с доходностью капитала в кратко& и дол&
госрочном аспекте; определение целей и ограничений среды; обоснование направле&
ний повышения стабильности предприятия; разработка критериев достижения целей 

4 этап Корпоративная культура и ценности. Психологические и социальные факторы влияют 
на жизненные установки, поведение, стиль работы и образ мыслей индивида и групп 
людей. Проявление мягких факторов существенно зависит от корпоративной культу&
ры, включая философию и этику бизнеса, а также культуру руководства. При столкно&
вении культуры организации и профессионализма отдельного (рядового) сотрудника 
культура побеждает. Сила сопротивления переменам пропорциональна в степенной 
функции их величине 

5 этап Разработка индикаторов достижения целей предприятия; определение чувствитель&
ности индикаторов к внутренним и внешним воздействиям для оценки экономической 
стабильности предприятия; разработка категорий оценки поступательного развития 
по точности, достоверности, надежности; определение допустимых уровней отклоне&
ния от запланированного результата; система «Аларм»; оценка попадания фактиче&
ских функциональных зависимостей в границы допустимости 

6 этап Прогноз развития и изменения среды; появление новых факторов; анализ возможных 
сдвигов и критериев; определение ожиданий рынка, инвесторов, акционеров и других 
стейкхолдеров; альтернативность сценариев, оценка влияния ожиданий на драйверы 
стоимости, выполнение целей предприятия; разработка интегрированной системы 
драйверов стоимости всех уровней организационной иерархии; формирование стра&
тегии; инструменты достижения целей; проектирование комплекса мер по стратегиче&
скому управлению предприятием, оценка рисков, хеджирование, реальные опционы 

7 этап Реализация стратегии; выбор из спроектированной совокупности мер соответствую&
щих достижению целей и динамическому развитию предприятия; распределение ре&
сурсов для организационных изменений; делегирование полномочий и установление 
управленческих процедур; изменение обязательств организации, мотивация персонала 

8 этап Расчет контрольных показателей, сравнение их с заданными параметрами, оценка 
изменения потока наличности, возможностей предприятия, его ресурсов и обяза&
тельств, каждая реализованная альтернатива в конечном счете приводит к прибыли 
или убыткам  

9 этап Контроллинг решений, действий, определение причин выполнения/невыполнения и пе& 
реход к первому этапу; выработка адекватных управленческих воздействий; поощре&
ние по результатам деятельности в масштабах холдинга, бизнес&единиц, отделов и от&
дельных работников 

 
Источник: составлено авторами 
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На первом этапе описывается существующее положение дел на иссле-
дуемом предприятии, его цели, стратегии, сильные и слабые стороны, то есть 
производится диагностика предприятия с учетом оценки микро-, макро- и мезо-
среды функционирования предприятия, оценка динамики изменений в дан-
ной среде. Осуществляются сбор и обработка информации, группировка и ран-
жирование факторов, влияющих на бизнес, оценка наиболее значимых эле-
ментов потенциала, формирующих поступательное динамическое развитие 
предприятия в кратко-, средне- и долгосрочной перспективе. Внешние фак-
торы, влияющие на бизнес, – рынки, конкуренты, технический прогресс, пра-
вовые нормы, поведение клиентов, изменение налоговой политики, отноше-
ние к бизнесу различных институциональных институтов и др.  

На втором этапе (определение проблемы или ее отсутствия) рассмат-
ривается развитие проблемы в прошлом и будущем. Изучаются взаимосвязи 
проблемы с другими проблемами, а также принципиальная ее разрешимость, 
то есть строятся будущие варианты развития; если перспектива неоднозначна, 
предполагается несколько существенно различающихся альтернатив. Необ-
ходимо, чтобы любую тенденцию, которая проявится в дальнейшем, можно 
было сблизить с некоторой одной альтернативой. 

На третьем этапе происходит объединение альтернатив во внутренне не-
противоречивые группы, в результате чего образуются обычно два-три сцена-
рия. Для каждого из них строится более подробное описание вероятного разви-
тия (и изменений), рассматриваются благоприятные и неблагоприятные воз-
можности, после чего разрабатываются стратегии, позволяющие использовать 
имеющиеся шансы и избежать опасностей. На данном этапе определяются цели 
с учетом ограничений внешней и внутренней среды предприятия, обосновы-
ваются направления повышения стабильности предприятия, вырабатывают-
ся критерии достижения целей. 

На четвертом этапе разрабатываются индикаторы достижения целей пред- 
приятия. Определяется чувствительность индикаторов к внутренним и внеш- 
ним воздействиям для оценки экономической стабильности предприятия. Вво-
дятся категории оценки поступательного развития по точности, достоверно-
сти, надежности. Определяются допустимые уровни отклонения от заплани-
рованного результата (использование системы «Аларм»). Оценивается попа-
дание фактических функциональных зависимостей в границы допустимости.  

На пятом этапе моделируются ситуации, связанные с серьезными непред- 
виденными помехами, такими как новаторские изобретения, полностью пе-
реворачивающие рынок, или резкие изменения в поведении клиентов. Рас-
сматриваются возможные последствия таких событий, выясняется, что мож-
но предпринять, чтобы их предотвратить, и как на них реагировать. Произ-
водится прогноз развития и изменения среды, появление новых факторов, 
анализ возможных сдвигов и критериев. Происходит уточнение количествен-
ных и качественных критериев достижения целей. 

На шестом этапе из альтернативных решений синтезируется основная 
стратегия, отвечающая главным требованиям двух или трех сценариев. Она 
должна адекватно решать проблемы, способные возникнуть в каждом из 
смоделированных сценариев. Наименее благоприятный сценарий исследует-
ся более тщательно, чем представляющие лишь умеренную опасность, по-
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скольку важно предотвратить его реализацию. Вместе со сценариями разра-
батывается и система наблюдения за обстановкой, позволяющая проверять 
адекватность основной стратегии и при необходимости корректировать ее. 
Определяются инструменты достижения целей. Проектируется комплекс мер 
по стратегическому управлению предприятием, на этом процесс определе-
ния целей предприятия заканчивается. 

На седьмом этапе осуществляется реализация стратегии, выбор из спроек-
тированной совокупности мер соответствующих достижению целей и посту-
пательному развитию предприятия, распределение ресурсов для организа-
ционных изменений, делегирование полномочий, установление управленче-
ских процедур, мотивация персонала 

На восьмом этапе происходят расчет контрольных показателей и срав-
нение с заданными параметрами, корректируются качественные цели. 

Далее осуществляются оценка результатов и обратная связь. 
Рассмотрим работу программы на конкретном предприятии. 
Рынок черной и цветной металлургии имеет явно выраженный олигополи-

стический характер с высокой степенью рыночной власти его участников [16]. 
Для данного рынка, особенно для развивающихся экономик, экономические по-
казатели могут иметь второстепенный характер. В этом случае возникает вопрос 
об оценке тактических и стратегических решений предприятия, что влечет опре-
деленные сложности при приведении количественных и качественных критериев 
в сопоставимый вид. Это возможно осуществить c помощью интегрального по-
казателя эффективности, учитывающего эффективность воздействия каждого из 
факторов. Для установления соответствия между физическими и психологиче-
скими параметрами и построением обобщенного показателя эффективности ав-
торами используется обобщающий показатель оценки эффективности управлен-
ческих решений на основе булевых векторов. Координатами вектора являются 
достигнутые значения главных показателей предприятия и связанных с ними 
статистических коэффициентов, при этом длина булевого вектора характеризует 
величину текущего потенциала. С применением текущих потенциалов разрабо-
тана методика оценки эффективности функционирования предприятия, характе-
ризующая фактический уровень достижения предприятием максимального 
значения показателя за счет превышения границы предкризисного состояния. 
На примере ПАО «ММК» рассмотрена зависимость капитализации компании от 
четырех факторов, то есть длина булева вектора равна 4. 

В качестве целевой функции использовали показатель капитализации, 
а в качестве булевых переменных X1 (обязательства/EBITDA), X2 (EBITDA/ 
активы), X3 (EBITDA/стандартное отклонение), X4 (динамика изменений X2). 

Приведенный статистический анализ показал, что коэффициент корре-
ляции в этом случае составит более 81,6 %. Это свидетельствует о высокой, 
практически линейной зависимости капитализации ПАО «ММК» от предло-
женной модели.  

Вместе с тем нормативными значениями для ПАО «ММК» при выборе 
стратегии, направленной на увеличении капитализации, станут следующие ко-
эффициенты. Соотношение обязательства/EBITDA не более 10,5 %; соотноше-
ние EBITDA/активы более 4,4 %, то есть рентабельность активов по EBITDA 
должна быть выше 4,4 %. Стандартное отклонение рентабельности активов по 
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EBITDA должно быть менее 10 % в течение четырех следующих друг за дру-
гом кварталов. Динамика изменений рентабельности активов по EBITDA долж-
на быть положительной к предыдущему кварталу. Также данная модель свиде-
тельствует о том, что в случае превышения рентабельности активов по EBITDA 
более 10 % величину стандартного отклонения нужно пересматривать. Для уве-
личения капитализации необходимо разработать нормативы, включить их в стра- 
тегию развития и дальнейшем оправдывать ожидания рынка и инвесторов. Дан-
ные предложения обеспечивают стабильность развития, основаны на теории 
максимального потока совокупного дохода акционеров, который может быть 
получен при условии сохранения совокупного капитала, с помощью которого 
и производится этот доход. 

Заключение 

Исходя из рассмотренных концептуальных положений по созданию систе-
мы управления промышленным предприятием, на основе мобилизации потен-
циала возможно подготовить программу, формирующую организационно-
экономичный механизм мобилизации потенциала на разных стадиях принятия 
решений. Реализация предложенных положений позволит обеспечить стабиль-
ность развития промышленного предприятия, повысить эффективность его 
функционирования, оценивать границы предкризисного состояния и форми-
ровать необходимые нормативы. 
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Abstraсt. From the perspective of enterprise development, all problems can be divided 

into two types: routine or technical, and development or improvement. At the same time, rou-
tine problems and procedures obscure development goals and problems. In addition, studies 
show that about 80–85% of problems are routine problems that could take 20% of managerial 
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time, while 95% of manager’s time is taken and give only 20% of the organization’s efficien-
cy. Therefore, it is necessary to classify problems, build a solution algorithm, implement and 
transform this algorithm until it becomes absolutely correct (the percentage of errors in such 
processes is 1–2) and effective. It should be borne in mind that the problem may be existing 
or real and far-fetched. 

Keywords: management system, industrial enterprise, potential, expectations, infor-
mation noise, Boolean vector, problem formalization, restrictions 
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