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Введение 
 
ГЛХУ «Чаусский лесхоз» реализу-

ет круглые лесоматериалы в заготов-
ленном виде и продукцию деревообра-
ботки (пиломатериалы обрезные и не-
обрезные хвойных пород, щепа, отходы) 
на внутренний и внешний рынок. Ос-
новными потребителями продукции яв-
ляются государственные и частные 
предприятия Республики Беларусь (пре-
имущественно расположенные в Моги-
левской области), население, а также 
организации из стран ближнего зарубе-
жья. Чаусский лесхоз занимает выгод-
ное географическое положение: г. Чау-
сы расположен на расстоянии 40 км от 
областного центра, на территории райо-
на проходят автодорога республикан-
ского значения Могилев – Кричев – 
Мстиславль и железная дорога. Произ-

водственная база лесхоза и погрузочная 
площадка железнодорожной станции 
располагаются в центре лесхоза, благо-
даря чему среднее плечо вывозки древе-
сины из леса составляет не более 30 км. 
Это является одним из основных клю-
чевых факторов успеха лесхоза. Для вы-
явления остальных факторов необходи-
мо своевременно проводить оценку 
конкурентного потенциала предприятия 
и разрабатывать мероприятия по его 
наращиванию. 

 
Основная часть 

 
Для оценки конкурентного потен-

циала предприятия предлагается ис-
пользовать методику [1, 2], состоящую 
из нескольких этапов. Первый этап 
предполагает определение основных 
конкурентов на рынке и выявление 
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ключевых факторов успеха функциони-
рования предприятия в рыночной среде. 
Для определения целевого рынка про-
веден анализ реализации продукции 
предприятия по географическому при-
знаку. За 2022 г. доля экспорта продук-
ции составила 54 %, на внутреннем 
рынке было реализовано 46 %. Так как 
все экспортные контракты ГЛХУ «Ча-
усский лесхоз» заключены через комис-
сионера УП «Беллесэкспорт», основная 
задача которого – способствовать про-
движению отечественной лесопродук-
ции на мировой рынок, заключению 
экспортных и импортных контрактов, то 
исследуемому предприятию рекомендо-
вано ориентироваться на внутренний 
рынок. Наибольший объем продаж 
ГЛХУ «Чаусский лесхоз» приходится 
на Могилевскую область (37,6 %), чуть 
меньше – на Минскую (32,9 %), Го-

мельскую (16,5 %), Витебскую (9,3 %), 
Гродненскую (3,7 %). То есть основные 
стратегические партнеры ГЛХУ «Чаус-
ский лесхоз» сосредоточены в Могилев-
ской области, поэтому стратегические 
цели учреждения, в первую очередь, 
связаны с укреплением позиций на дан-
ном рынке. 

Для определения основных кон-
курентов и ключевых факторов успеха 
была проведена беседа с руководите-
лями и специалистами различных от-
делов Чаусского лесохозяйственного 
учреждения. Результаты исследования 
показали, что его основными конку-
рентами в Могилевской области вы-
ступают ГЛХУ «Белыничский лесхоз» 
и ГЛХУ «Глусский лесхоз», т. к. они 
имеют схожие значения показателей 
(табл. 1).  

 
 
Табл. 1. Показатели, определяющие основных конкурентов ГЛХУ «Чаусский лесхоз» 
 

Наименование показателя Чаусский 
лесхоз

Белыничский 
лесхоз 

Глусский 
лесхоз

Общая площадь лесов, находящихся в ведении лесхоза, тыс. га 56,7 96,2 75,9 

В том числе покрытых лесом земель, тыс. га 48,9 82,2 69,0 

Труднодоступный лесосечный фонд в структуре фонда, % 3,8 4,7 5,2 

Доля мягколиственных пород в структуре лесного фонда, % 37,4 22,3 42,1 

Запас спелой и перестойной древесины в общем объеме, % 5,9 4,2 5,8 

Удельный вес поступления платы за древесину на корню в общем 
объеме доходов от ведения лесного хозяйства, %

15,6 17,4 20,7

Удельный вес поступлений от реализации древесины в заготовлен-
ном виде в общем объеме доходов от ведения лесного хозяйства, % 

82,1 82,1 78,9

Доля бюджетного финансирования на ведение лесного хозяйства, % 33 34 30 

Доля деловой древесины, заготовленной на рубках главного поль-
зования, % 

72,5 67,2 84,1

Доля деловой древесины, заготовленной на рубках промежуточного 
пользования, % 

40,2 48,1 46,5

Доля деловой древесины, заготовленной на рубках прочего пользо-
вания, % 

31,7 24,3 34,1

Удельный вес поступления древесины по промышленной деятель-
ности от заготовки по выписанным лесорубочным билетам, %

26,6 47,4 38,1

Удельный вес поступления древесины по промышленной деятель-
ности от покупки у лесохозяйственной, %

73,4 52,6 61,9

Удельный вес вывозки древесины на переработку в деревообраба-
тывающий цех, % 

21,6 25,8 33,0

Коэффициент глубины переработки древесного сырья 0,49 0,57 0,51 

Коэффициент эффективности использования древесного сырья 0,79 0,81 0,80 
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Далее, на основе ключевых фак-
торов успеха, была разработана струк-

тура конкурентного потенциала лесо-
хозяйственного учреждения (рис. 1). 

 

 

 
 

Рис. 1. Структура конкурентного потенциала лесохозяйственного учреждения, сформированная                
на основе ключевых факторов успеха 

 
 
Рассмотрим основные структурные 

составляющие конкурентного потенциа-
ла лесохозяйственного учреждения. 

Кадровый потенциал лесхоза опре-
деляется не столько количеством задей-
ствованной в переработке и продвиже-
нии лесохозяйственной продукции рабо-
чей силы, сколько ее качеством, опреде-
ляющимся уровнем квалификации ра-
ботников, имеющих необходимые про-
фильное «лесное» образование и произ-
водственный опыт в лесной отрасли бо-
лее пяти лет, а также зависит от соци-
ально-экономических условий, в кото-

рых находится основная часть трудоспо-
собного населения. 

Производственный потенциал 
представляет собой способность имею-
щихся реальных активов обеспечить 
функционирование и производственную 
деятельность лесхоза. Величина произ-
водственного потенциала представляет 
собой характеристику материальных 
условий обновления продукции и повы-
шения ее качества и может быть основой 
для прогнозирования объема лесопере-
работки и лесозаготовки. Соотношение 
величины потенциала с конечными ре-
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зультатами функционирования дает 
комплексное представление о степени 
использования лесохозяйственного обо-
рудования и резервах повышения эффек-
тивности лесопереработки. 

Финансовый потенциал предприя-
тия включает финансовые ресурсы и ин-
вестиционные возможности. Финансо-
вые ресурсы представлены денежными 
доходами и поступлениями, находящи-
мися в распоряжении лесхоза и предна-
значенными для выполнения финансо-
вых обязательств перед государством, 
кредитной системой, поставщиками, 
страховыми органами, другими пред-
приятиями и физическими лицами, ра-
ботниками лесхоза и осуществления за-
трат на развитие его хозяйственной дея-
тельности. Финансовые ресурсы направ-
ляются также на содержание и развитие 
объектов непроизводственной сферы, 
потребление, накопление, в специальные 
резервные фонды. 

Маркетинговый потенциал опреде-
ляется возможностями лесохозяйственно-
го учреждения разрабатывать такие стра-
тегии продвижения, которые способство-
вали бы максимально эффективному ис-

пользованию маркетинговых ресурсов для 
привлечения наибольшего числа потенци-
альных потребителей к регулярному при-
обретению лесоматериалов и лесопродук-
ции. Маркетинговый потенциал формиру-
ется за счет повышения узнаваемости тор-
говой марки лесхоза, глубины проникно-
вения знаний конкурентных преимуществ 
среди бизнес-потребителей, роста контак-
тов бизнес-потребителей с сотрудниками 
учреждения.  

Рыночный потенциал определяется 
максимально возможным объемом продаж 
лесоматериалов и лесопродукции, кото-
рый, в свою очередь, зависит от числа по-
тенциальных бизнес-потребителей, их до-
ходов, средней нормы потребления про-
дукции лесного хозяйства. Он формирует-
ся во внешней среде лесохозяйственного 
учреждения и является менее управляе-
мым для бизнеса. 

Исходя из данной структуры, а так-
же учитывая специфику объекта исследо-
вания (лесохозяйственное учреждение), 
была сформирована система показателей 
количественной оценки уровня конку-
рентного потенциала (табл. 2). 

 
 
Табл. 2. Система единичных показателей количественной оценки уровня конкурентного                            

потенциала лесхоза 
 

Групповой 
показатель 

Единичный  
показатель 

Формула  
для расчета 

Условное обозначение 

Кадровый 
потенциал 

Коэффициент квали-
фикации трудовых 

ресурсов Кк 

п
к

Ч
К

Ч
  Чп – численность работников с профессиональ-

ным лесным образованием, чел.; 
Ч – среднесписочная численность работников 
лесхоза, чел. 

Коэффициент выра-
ботки продукции на 
одного работника Кв 

с
в

В
К

Ч
  

Вс – среднегодовая выработка лесопродукции 
на одного работника, м3 

Коэффициент  
опытности трудовых  

ресурсов Ко 

с
о

Ч
К

Ч
  

Чс – численность работников лесхоза со ста-
жем работы в лесной отрасли более пяти лет, 
чел. 

Производ-
ственный 
потенциал 

Коэффициент 
 фондоотдачи Кф ф

опф

В
К

С
  

В – выручка лесхоза от реализации продукции, 
товаров, работ, услуг (без налогов), тыс. р.; 
Сопф – стоимость основных производственных 
фондов (ОПФ) лесхоза, тыс. р.  

Коэффициент физиче-
ского износа ОПФ Иф ф

ф
н

Т
И

Т
  

Тф – фактическое время износа ОПФ лесхоза, 
лет; 
Тн – нормативное время износа ОПФ лесхоза, 
лет 
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Окончание табл. 2 
 

Групповой 
показатель 

Единичный  
показатель 

Формула  
для расчета

Условное обозначение 

 

Коэффициент исполь-
зования оборудования 

Кио 

ф
ио

т

П
К

П
  

Пф – фактическое время работы лесохозяйст-
венного оборудования, лет; 
Пт – техническое время работы лесохозяйст-
венного оборудования, лет 

Финансо-
вый потен-
циал 

Коэффициент обеспе-
ченности собствен-

ными средствами Кобс 

к
обс

а

С
К

В
  

Ск – собственный капитал лесхоза, тыс. р.; 
Ва – внеоборотные активы лесхоза, тыс. р. 

Коэффициент  
инвестируемых  

ресурсов Кир 

к до
ир

а

С С
К

В




Сдо – долгосрочные обязательства лесхоза,  
тыс. р. 

Коэффициент  
автономии Ка 

к
а

а

С
К

С
  

Са – сумма всех активов лесхоза, тыс. р. 

Марке-
тинговый 
потенциал 

Коэффициент  
узнаваемости Куз 

пз
уз

пп

Ч
К

Ч
  

Чпз – число бизнес-потребителей, знающих 
торговую марку лесхоза, ед.; 
Чпп – потенциальные бизнес-потребители ле-
сопродукции, ед. 

Коэффициент  
проникновения  

знаний Кпз 

зк
пз

пп

Ч
К

Ч
  

Чзк – число бизнес-потребителей, знающих 
конкурентные преимущества лесхоза, ед. 

Коэффициент  
формирования спроса 

Кс 

вк
с

пп

Ч
К

Ч
  

Чвк – число бизнес-потребителей, вступивших 
в контакт с сотрудниками лесхоза, ед. 

Рыночный 
потенциал 

Коэффициент  
рыночной доли Крд 

п
рд

опр

О
К

С
  

Оп – объем продаж лесоматериалов и лесопро-
дукции предприятием, тыс. м3; 
Сопр – общий объем продаж лесоматериалов и 
лесопродукции на рынке, тыс. м3 

Коэффициент потен-
циальных покупате-

лей Кпс 

рп
пс

Ч
К

Ч
  

Чрп – число бизнес-потребителей на рынке, ед. 

 
 
На основе данных из табл. 2 про-

веден расчет единичных показателей 
оценки конкурентного потенциала 
ГЛХУ «Чаусский лесхоз» и его основ-
ных конкурентов, результаты которого 
представлены в табл. 3. 

Следующий этап оценки основан 
на качественном анализе, связанном с 
расчетом весомости каждого структур-
ного и единичного компонента конку-
рентного потенциала, который будет 
осуществляться экспертным методом. 
Экспертный метод базируется на ис-
пользовании обобщенного опыта и ин-
туиции группы специалистов лесхоза. 
Для более адекватного определения 

уровня конкурентного потенциала груп-
па состояла из пяти человек. Оценка 
осуществлялась с помощью присвоения 
каждому из критериев количественных 
значений в интервале 0–5 баллов. Оцен-
ка «высокий» по определенному крите-
рию соответствует присвоению ему чис-
ленного значения 5, «низкий» – 1 балл. 
Согласованность мнений экспертов не 
является величиной случайной, объек-
тивность экспертизы проводилась с по-
мощью коэффициента конкордации. 

Экспертная оценка весомости 
групповых показателей конкурентного 
потенциала представлена в табл. 4. 
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Табл. 3. Оценка единичных показателей конкурентного потенциала ГЛХУ «Чаусский лесхоз»                   
и его основных конкурентов 

 

Наименование  
группового  
показателя 

Наименование единичного показателя 
Значение единичного показателя 

Чаусский 
лесхоз

Белыничский 
лесхоз 

Глусский 
лесхоз

Кадровый 
потенциал 

Коэффициент квалификации  0,77 0,71 0,52 

Коэффициент опытности работников 0,65 0,75 0,68 

Коэффициент выработки продукции на одного 
работника  

1,07 1,18 1,07 

Производственный 
потенциал 

Коэффициент фондоотдачи  3,01 3,40 2,64 

Коэффициент физического износа ОПФ  0,77 0,91 0,87 

Коэффициент использования оборудования 0,84 0,97 1,03 

Финансовый 
потенциал 

Коэффициент обеспеченности собственными 
средствами  

1,02 0,93 0,93 

Коэффициент автономии  0,25 0,22 0,21 

Коэффициент инвестируемых ресурсов 1,37 1,37 1,24 

Маркетинговый 
потенциал 

Коэффициент узнаваемости  0,46 0,44 0,43 

Коэффициент проникновения знаний  0,41 0,44 0,45 

Коэффициент формирования спроса 0,49 0,53 0,51 

Рыночный 
потенциал 

Коэффициент рыночной доли  0,05 0,05 0,04 

Коэффициент покупательской способности  3,09 2,85 2,92 

 
Табл. 4. Оценка коэффициентов весомости групповых компонентов конкурентного потенциала 

лесохозяйственного учреждения 
 

Показатель 
Оценка экспертов 

CP 
Шкала 

порядка 
OCd OCd

2 k 
1 2 3 4 5 

Финансовый потенциал 3 1 2 3 2 11 4 4 16 0,15 

Производственный потенциал 5 5 4 5 3 22 1 -7 49 0,29 

Кадровый потенциал 1 2 3 2 4 12 3 3 9 0,16 

Рыночный потенциал 2 4 1 1 1 9 5 6 36 0,12 

Маркетинговый потенциал 4 3 5 4 5 21 2 -6 36 0,28 

Итого  15 15 15 15 15 75 ‒ ‒ 146 1,00 

Среднее значение суммы рангов ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 15 ‒ ‒ ‒ ‒ 

Коэффициент конкордации ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 0,58 

 
 

Из таблицы видно, что наиболь-
ший коэффициент весомости присвоен 
производственному потенциалу –                        
0,29 пункта, следующий по значимости 
маркетинговый потенциал – 0,28 пунк-
та, кадровый потенциал – 0,16 пункта, 
финансовый потенциал – 0,15 пункта, 
рыночный потенциал – 0,12 пункта. Ре-

зультат ранжирования по шкале поряд-
ка таков: наибольшая сумма рангов бы-
ла присвоена производственному по-
тенциалу – 22 ранга, наименьшая – ры-
ночному потенциалу – 9 рангов. Ранжи-
рование проводится с целью определе-
ния весовых коэффициентов для пяти 
показателей предпочтения. Также в таб-
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лице проведена проверка согласованно-
сти или несогласованности мнений экс-
пертов. Расчет коэффициента конкорда-
ции показал, что мнения экспертов со-
гласованны, т. к. коэффициент конкор-

дации больше 0,5. 
Далее были определены веса для 

единичных показателей, оценка каждого 
и ранжирование результата (табл. 5). 

 
 
Табл. 5. Оценка коэффициентов весомости единичных показателей групповых компонентов                         

конкурентного потенциала ГЛХУ «Чаусский лесхоз» 
 

Показа-
тель 

Единичный показатель 

Оценка 
экспертов СР 

Шкала 
порядка 

OCd OCd
2 k 

1 2 3 4 5 

Кадро-
вый 

потен-
циал 

Коэффициент квалификации  3 2 2 1 1 9 2 1 1 0,30 

Коэффициент опытности работников 1 1 1 2 2 7 3 3 9 0,23 

Коэффициент выработки продукции  
на одного работника 

2 3 3 3 3 14 1 -4 16 0,47 

Итого  6 6 6 6 6 30 ‒ ‒ 26 1,00 

Среднее значение суммы рангов  ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 10 ‒ ‒ ‒ ‒ 

Коэффициент конкордации ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 0,52 

Произ-
водст-

венный 
потен-
циал 

Коэффициент фондоотдачи  1 2 1 2 2 8 2 2 4 0,27 

Коэффициент физического износа ОПФ 2 1 2 1 1 7 3 3 9 0,23 

Коэффициент использования оборудования 3 3 3 3 3 15 1 -5 25 0,50 

Итого  6 6 6 6 6 30 ‒ ‒ 38 1,00 

Среднее значение суммы рангов  ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 10 ‒ ‒ ‒ ‒ 

Коэффициент конкордации ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 0,76 

Финан-
совый 
потен-
циал 

Коэффициент обеспеченности 
собственными средствами 

1 2 1 2 1 7 3 3 9 0,23 

Коэффициент инвестируемых ресурсов 2 1 3 1 2 9 2 1 1 0,30 

Коэффициент автономии 3 3 2 3 3 14 1 -4 16 0,47 

Итого  6 6 6 6 6 30 ‒ ‒ 26 1,00 

Среднее значение суммы рангов  ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 10 ‒ ‒ ‒ ‒ 

Коэффициент конкордации ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 0,52 

Марке-
тинго-

вый 
потен-
циал 

Коэффициент узнаваемости 2 3 3 2 3 13 1 -3 9 0,43 

Коэффициент проникновения знаний 3 2 2 3 2 12 2 -2 4 0,40 

Коэффициент формирования спроса 1 1 1 1 1 5 3 5 25 0,17 

Итого  6 6 6 6 6 30 ‒ ‒ 38 1,00 

Среднее значение суммы рангов  ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 10 ‒ ‒ ‒ ‒ 

Коэффициент конкордации ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 0,76 

Рыноч-
ный 

потен-
циал 

Коэффициент рыночной доли  1 2 2 1 1 7 2 0,5 0,25 0,47 

Коэффициент покупательской способности 2 1 1 2 2 8 1 -0,5 0,25 0,53 

Итого  3 3 3 3 3 15 ‒ ‒ 0,5 1,00 

Среднее значение суммы рангов  ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 7,5 ‒ ‒ ‒ ‒ 

Коэффициент конкордации ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ ‒ 0,04 
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Аналогичные расчеты были про-
ведены для основных конкурентов 
ГЛХУ «Чаусский лесхоз». 

Итоговые значения структурных 
компонентов конкурентного потенциала 
каждого лесхоза представлены в табл. 6.  

Для более наглядного представле-
ния значений групповых показателей 
конкурентного потенциала ГЛХУ «Чаус-
ский лесхоз» и его основных конкурентов 
результаты отображены на рис. 2. 

 
 

Табл. 6. Значения структурных компонентов оценки конкурентного потенциала лесхозов 
 

Наименование потенциала 
ГЛХУ «Чаусский  

лесхоз» 
ГЛХУ «Белыничский  

лесхоз» 
ГЛХУ «Глусский  

лесхоз» 

Кадровый потенциал 0,13 0,14 0,12 

Производственный потенциал 0,41 0,47 0,42 

Финансовый потенциал 0,15 0,15 0,14 

Маркетинговый потенциал 0,12 0,13 0,13 

Рыночный потенциал 0,20 0,18 0,19 

 
 

 
 

Рис. 2. Оценка конкурентного потенциала ГЛХУ «Чаусский лесхоз» и его основных конкурентов 
по структурным компонентам 
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Из рисунка видно, что наименьшее 
значение кадрового потенциала принад-
лежит ГЛХУ «Глусский лесхоз» ‒                    
0,12 пункта, затем ГЛХУ «Чаусский 
лесхоз» ‒ 0,13 пункта, а наибольшее 
значение у ГЛХУ «Белыничский лес-
хоз» ‒ 0,14 пункта. Величина производ-
ственного потенциала ГЛХУ «Чаусский 
лесхоз» значительно ниже показателей 
его основных конкурентов (0,41 пункта 
к 0,47 пунктам ГЛХУ «Белыничский 
лесхоз» и 0,42 пунктам ГЛХУ «Глус-
ский лесхоз»). Уровни финансового по-
тенциала ГЛХУ «Чаусский лесхоз»                
и ГЛХУ «Белыничский лесхоз» устано-
вились на 0,15 пунктах, ГЛХУ «Глус-
ский лесхоз» ‒ на 0,14 пунктах. Значе-
ния маркетингового потенциала 
ГЛХУ «Глусский лесхоз» и ГЛХУ «Бе-
лыничский лесхоз» зафиксировались на 
отметке 0,13 пункта, ГЛХУ «Чаусский 
лесхоз» ‒ 0,12 пункта. Величина рыноч-
ного потенциала ГЛХУ «Чаусский лес-
хоз» составила 0,20 пункта, ГЛХУ «Бе-
лыничский лесхоз» ‒ 0,18 пункта,  
ГЛХУ «Глусский лесхоз» ‒ 0,19 пункта. 

Сумма значений групповых пока-
зателей составит величину конкурент-
ного потенциала лесохозяйственного 
учреждения. Для ГЛХУ «Чаусский 
лесхоз» значение конкурентного потен-
циала составило 1,02 пункта, для                 
ГЛХУ «Белыничский лесхоз» ‒                            
1,07 пункта, для ГЛХУ «Глусский лес-
хоз» ‒ 0,99 пункта. 

 
 
 
 

Выводы по результатам 
 исследования 

 
Оценка конкурентного потенциала 

на основе выявления ключевых факто-
ров успеха лесохозяйственных учре-
ждений показала, что конкурентный по-
тенциал ГЛХУ «Чаусский лесхоз» недо-
статочно развит. Анализ структурных 
компонентов, входящий в состав конку-
рентного потенциала, позволил вы-
явить, что исследуемое учреждение за-
нимает неустойчивое положение на 
рынке. Лесхоз имеет хорошо развитый 
рыночный потенциал, достаточно раз-
витые кадровый и финансовый потен-
циалы, однако производственный и мар-
кетинговый потенциалы требуют даль-
нейшего наращивания.  

Поскольку готовая продукция лес-
ного хозяйства имеет большую рыноч-
ную ценность по сравнению с сырьем 
(древесиной на корню), наращивание 
производственного потенциала целесо-
образно осуществлять путем организа-
ции высокорентабельного производства, 
например, по переработке древесных 
отходов и изготовлению плит из древе-
сины с сотовой структурой дендролайт, 
блоков несъемной опалубки дюрисол, 
топливных брикетов, стеновых блоков 
из арболита и т. п. Наращиванию же 
маркетингового потенциала может спо-
собствовать активное формирование 
спроса и продвижение продукции с ис-
пользованием различных технологий и 
возможностей интернет-рекламы. 
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