
подходы к определению экономических кластеров, так или иначе, варьируют между двумя вышеупомянутыми. 
Эти два различных методических подхода к выделению кластеров могут привести к разным стратегиям их 
идентификации на практике. 

Можно выделить пять основных аналитических подходов, относящихся к межотраслевым методам 
идентификации кластеров: анализ мнений экспертов, исследование коэффициентов локализации, анализ матриц 
межотраслевого баланса (продуктовый обмен), анализ матриц межотраслевого баланса (инновационный 
обмен), сетевой анализ. Преимущества и недостатки вышеуказанных методов идентификации кластеров 
приведены в таблице. 

Таблица. Сравнение методов идентификации кластеров 

Метод Преимущества Недостатки 
анализ мнений экспертов относительно низкие издержки, 

детальная информация 
отсутствие систематического сбора 
информации, отсутствие обобщенных данных, 
очень трудоемок 

исследование коэффициентов 
локализации 

простота расчетов, может 
использоваться как дополнение к 
другим методам 

акцент на отрасли, а не на кластеры 

анализ матриц межотраслевого 
баланса (продуктовый обмен) 

главный источник показателей 
взаимосвязи отраслей и компаний 

данные могут устаревать, не отражает роли 
сопутствующих институциональных структур 

анализ матриц межотраслевого 
баланса (инновационный обмен) 

главный источник показателей 
взаимосвязи отраслей и компаний 

данные редко публикуются 

сетевой анализ визуальное представление и анализ 
взаимосвязей 

ограничен набор компьютерных технологий 

Признавая значимость количественных методов в исследовании кластеров, необходимо отметить, что 
существуют определенные трудности для их применения в белорусских условиях. Проблема идентификации 
кластеров связана с объективными трудностями: 

- упомянутые методы идентификации предполагают существование показателей, позволяющих 
исчерпывающе полно судить о присутствии кластера; 

- пространственные границы кластера не всегда совпадают с границами административных образований, в 
которых осуществляется сбор статистических данных; 

- необходима организация сбора и обработки статистических данных на конкретных территориях; 
- кластеры динамичны по своей природе, и, следовательно, нуждаются в регулярном мониторинге своих 

внутренних качественных связей; 
- существующие технологии идентификации не позволяют наряду с количественными показателями 

одновременно осуществлять сбор не менее важных качественных характеристик деятельности участников 
кластера. 

Таким образом, проблема идентификации кластеров упирается не столько в инструментарий исследования, 
сколько в информационную базу и необходимые для этого измерители. 

Оценка эффективности функционирования кластера также сопряжена с рядом проблем: наличие и важность 
неформальных связей в кластере; учет издержек на создание и поддержание взаимосвязей; учет влияния 
институциональной среды на инновационную активность предприятий, входящих в кластер. 

Оценку деятельности кластера в целом можно разделить на три составляющие: оценка влияния 
деятельности кластера на развитие территории; оценка деятельности предприятий, взаимодействующих в 
рамках кластера; оценка влияния кластерной структуры на развитие хозяйственных связей. 

Для того, чтобы оценить влияние кластерных структур на развитие основных направлений хозяйственных 
связей, необходимо произвести сравнение. Должны сравниваться две ситуации: 1) вся система показателей 
применяется для оценки хозяйственных связей предприятия, не вступившего в кластер; 2) система показателей 
применяется для оценки хозяйственных связей того же предприятия, вступившего в кластер. 

В ходе произведенной оценки до и после вступления предприятия в состав кластера мы сможем уже по всем 
направлениям хозяйственных связей и по фактическим результатам их деятельности определить, насколько сильное 
влияние оказывает кластер на развитие хозяйственных связей. 

УДК 347.191.4 
УПРАВЛЕНИЕ СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМОЙ ПОКАЗАТЕЛЕЙ В РАЗРАБОТКЕ 

И РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ В МАЛОМ БИЗНЕСЕ 
Б. Д. Семенов1,О.В. Володько2 

1 Белорусский государственный экономический университет 
2 Полесский государственный университет, Olga_Volodko@mail.ru 

Внедрение системы сбалансированных показателей к разработке и реализации стратегии в малом бизнесе 
позволяет достичь впечатляющих результатов. На практике еще не выработано единого подхода к внедрению 

102 П
ол

ес
ГУ

mailto:Olga_Volodko@mail.ru


сбалансированной системы показателей (С1111). В классическом представлении модель - система сбалансированных 
показателей разрабатывается «сверху-вниз», то есть сначала формализуется стратегия на уровне всего предприятия, а 
затем цели и показатели доводятся до подразделений. 

Однако на малых предприятиях весь процесс разработки и внедрения Q U I следует рассматривать, как «пилотный 
проект», эффективное управление которым строится посредством инструментов проектного менеджмента. 
Установление целей на будущее происходит исходя из выявленных проблем области компании. Поэтому процесс 
проведения стратегического анализа является первоначальным этапом в работе над системой сбалансированных 
показателей. Следует отметить, что рассматриваемый подход стратегического управления базируется на 
формировании целей по четырем направлениям: финансы, клиенты, внутренние бизнес-процессы, персонал и 
развитие. 

Для исследования были выбраны четыре малых предприятия Минской области: ООО «БелСел», ООО «Мебель 
сервис» ООО «Семела», ООО «Мебель на заказ». По результатам проведенных исследований, видится 
целесообразным начинать анализ формирования общего банка проблем с помощью анкетирования. Результатом 
анкетирования является формирование банка проблем по наиболее часто встречаемым ответам, которые важны для 
проведения дальнейших исследования объекта. Когда получены первичные результаты, необходимо расставить 
приоритеты в очередности проработки по каждому из направлений. 

Исследование финансового аспекта деятельности организации позволяет подтвердить или опровергнуть 
правильность выбранного стратегического направления. Проведение финансово-экономического анализа в полном 
объеме на большинстве предприятий малого бизнеса невозможно. Поэтому анализ финансов малых предприятий 
сводится к расчету абсолютных и относительных показателей прибыли предприятия, показателей рентабельности, а 
иногда проведения ABC-анализа по структурам затрат или по источникам доходов, если в организации ведется 
внутренний учет. 

Работа над формализацией стратегии основывается на всестороннем изучении как внутренней среды и проблем 
предприятия, так и рыночной ситуации в которой действует предприятие 

Согласно архитектуре СПП предлагается использование следующих инструментов стратегического маркетинга и 
менеджмента для исследования каждой из составляющих СПП (табл.). 

Таблица. Стратегические инструменты анализа для исследования каждой из составляющих СПП 

Составляющие СПП Стратегические инструменты исследования 
1. Первоначальный анализ • Выявление проблемных зон по средством анкетирования 

• SWOT - анализ 
2. Финансовая • Финансово-экономический анализ (если это возможно), то: 

• расчет показателей рентабельности; 
• определение прибыли, изучение динамики; 
• АВС-анализ. 

3. Клиентская • Определение конкурентной позиции; по средством построения 
конкурентных профилей; 
• Расчет емкости рынка, применение анализа разрывов (gap-анализа) 
для постановки маркетинговых задач; 
• ЗТЕРисследование конкуренции по М.Портеру; 
• Применение модели Кано для выявления степени удовлетворенности 
клиента; 
• Сегментирование рынка 

4. Составляющая внутренних 
бизнес-процессов 

• Построение матрицы BKG с целью выявления приоритетных 
направлений развития: новатора или последователя: 
• анализ причин («5 почему»); 
• диаграмма Исикава для выявления причинно следственной цепочки; 
• бенчмаркетинг процессов. 

5. Составляющая обучения и 
развития 

• Исследование корпоративной культуры по Хофстаде; 
• Исследование корпоративной культуры по Камерону и Куину; 
• Психологическое анкетирование сотрудников предприятия. 

Рассмотренные выше инструменты, позволяют провести диагностику и выявить проблемные зоны, чтобы в 
дальнейшем более глубоко провести анализ. 

По результатам диагностики, проведенной на предприятиях малого бизнеса, были выявлены следующие 
особенности: 

• невозможность проведения комплексного финансово-экономического анализа на многих предприятиях; 
• отсутствие достоверной информации о собственных клиентах и их потребностях при условии, что 

маркетинговая стратегия малых предприятий подразумевает близость потребителю, ориентацию на запросы клиента; 
• разный уровень подготовки в области менеджмента у сотрудников, занимающих руководящие 

должности, и как следствие необходимость осуществления одновременного обучения сотрудников данного 
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предприятия. 
Внедрение системы сбалансированных показателей в большей степени обусловлено необходимостью 

упорядочивания по составляющей внутренних бизнес-процессов. 
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Эффективным рыночным инструментом привлечения частного капитала для долгосрочного 
финансирования объектов государственной собственности является быстрейшее внедрение в белорусскую 
практику концессий. 

Концессия представляет собой разрешение правительства инвестору временно эксплуатировать на 
возмездной основе принадлежащие государству природные ресурсы, промышленные предприятия или их части 
и другие хозяйственные объекты, например: электростанции, трубопроводы, автомобильные и железные дороги 
и т.д. Концессия - это, по существу, долгосрочная аренда объектов (в Беларуси - на срок до 99 лет). 

В привлечении инвестиций концессию можно рассматривать как альтернативу приватизации. При 
приватизации государство передает инвестору право собственности на имущество бессрочно. При концессии 
же инвестору передается право на строительство объекта концессии или его существенную модернизацию и на 
его эксплуатацию в течение оговоренного срока. Право же собственности на объект остается у государства. 
Эксплуатация объекта концессионером осуществляется на договорной, срочной и платной основе. Как видим, 
концессии способствуют формированию частного сектора без проведения приватизации. Положительным 
моментом является и то, что с помощью концессий иностранные инвестиции привлекаются в страну без 
увеличения внешнего долга. 

В настоящее время концессионные договора используются более чем в 120 странах мира, причем как в 
развитых (США, Австралия, Норвегия, Франция, Германия, Италия), так и в развивающихся государствах 
(Таиланд, Венесуэла, Боливия, Чили, Российская Федерация, Украина, Молдова и др.) В развитых странах в 
концессию передаются в основном строительство и управление объектами производственной и социальной 
инфраструктуры, а в развивающихся - главным образом разработка месторождений полезных ископаемых. 
Широкое распространение концессий обусловлено их привлекательностью как для инвесторов, обеспечивая им 
повышенные правовые гарантии и получение прибыли в течение длительного срока, так и для государства, 
привлекающего инвестиции и сохраняющего контроль за своей собственностью, переданной в аренду. Кроме 
того, у государства сокращаются расходы на финансирование объектов, переданных в концессию, поступают 
платежи в бюджет от концессионеров, создаются новые производственные мощности и рабочие места, 
развивается инфраструктура. 

Следует отметить, что в большинстве случаев, особенно в развивающихся странах, в концессиях 
преобладает иностранный капитал. 

Инвестиционный кодекс Республики Беларусь предусматривает возможность использования трех видов 
концессионных договоров: 

Полный концессионный договор. Предусматривает, что за концессионером сохраняется право 
собственности на произведенную им продукцию. При этом, если иное не оговорено в договоре, концессионер 
уплачивает все установленные законодательством республики налоги и другие обязательные платежи. 

Концессионный договор о разделе продукции. Согласно его условиям произведенная продукция делится 
между концессионером и Республикой Беларусь в порядке и размерах, определяемых концессионным 
договором. При этом концессионер в соответствии с условиями договора полностью или частично 
освобождается от уплаты установленных налогов и других обязательных платежей в связи с передачей 
Республике Беларусь права собственности на часть произведенной продукции. 

Концессионный договор об оказании услуг (выполнении работ). Право собственности на произведенную 
продукцию передается Республике Беларусь, концессионер же за оказанные им услуги (выполненные работы) 
получает вознаграждение. Различают концессионные договора об оказании услуг (выполнении работ) с риском 
(когда вознаграждение концессионеру выплачивается при условии достижения концессионером 
предусмотренного результата) и без риска (вознаграждение концессионеру выплачивается за оказанные им 
услуги (выполненные работы)) вне зависимости от достигнутого результата. 

Указом Президента утвержден перечень объектов, предлагаемых Республикой Беларусь для передачи в 
концессию с целью их разработки и промышленной эксплуатации. В него вошли четыре месторождения 
полезных ископаемых: месторождение гипса «Бриневское»; месторождение бентонитовых глин 
«Острожанское», месторождения железных руд «Околовское» и «Новоселковское». Концессионные договоры 
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