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Б
лагосостояние 
страны во многом 
зависит от уровня 
активности малых 
и средних организа-
ций (МСО). Их вклад 

в ВВП Беларуси, в соответ-
ствии с Национальной страте-
гией устойчивого социально-
экономического разви-
тия, планируется увеличить 
с 21,6% в 2019 г. до 50% в 2030 г. 
Данный сектор экономики 
достаточно мобилен, легко 
адаптируется к часто изменяю-
щейся рыночной конъюнктуре, 
обеспечивает создание новых 
рабочих мест. В то же время 
эти организации по своей при-
роде финансово неустойчивы.

Проблемами, сдерживаю-
щими развитие МСО, явля-
ются дефицит инвестиционных 
ресурсов и недостаточная эко-
номическая подготовка начи-
нающих предпринимателей. 
Это обусловливает два фактора, 
сдерживающих предпринима-
тельскую инициативу. Во-пер-

вых, на старте своей деятель-
ности малые и средние орга-
низации не имеют ликвидного 
обеспечения или оно недо-
статочно для получения бан-
ковского кредита, что суще-
ственно снижает их активность. 
Основным источником инве-
стиций в начальный период 
выступают вклады учредите-
лей, а для развития в обозри-
мой перспективе – прибыль. 
Во-вторых, для МСО харак-
терен высокий уровень риска. 
Согласно статистике, в первый 
год даже при благоприятных 
условиях, созданных в США, 
закрываются 60%, а в Респу-
блике Беларусь более трех лет 
функционируют только 20% 
таких предприятий. Выяв-
лено, что часто начинающие 
предприниматели не имеют 
знаний и опыта ведения биз-
неса и совершают типичные 
ошибки, которые приводят 
к краху бизнеса. Зафиксиро-
вано пять самых опасных про-
явлений некомпетентности:
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учета доходов и расходов;

�	неполное привлечение акти-
вов для получения прибыли;

�	неверная оценка масшта-
бов сбыта продукции;

�	непосильные кредиты, сти-
мулирующие банкротство;

�	неумение рассчитать 
чистую прибыль и чистый 
доход и понять функ-
ции этих факторов.
На постсоветском про-

странстве широко использу-
ются традиционные понятия 
«прибыль» и «амортизация».

Основные свойства и связи 
первой определил К. Маркс: 
«…известную сумму стоимости 
пускают в оборот, чтобы извлечь 
из него большую сумму стоимо-
сти. Это превышение или избы-
ток стоимости я назвал приба-
вочной стоимостью» [1]. Особо 
подчеркивается, что прибыль – 
составная и большая часть при-
бавочной стоимости, а меньшая 
ее доля – плата за труд. Эта же 
мысль звучит и в другом тек-
сте: «Прибыль для нас прежде 
всего лишь другое название или 
другая категория для прибавоч-
ной стоимости» [2], где указыва-
ется на возможность использо-
вания прибыли как части при-
бавочной стоимости для раз-
вития предпринимательства. 
Маркс утверждал, что «накопле-
ние, превращение прибавочной 
стоимости в капитал, по сво-
ему реальному содержанию есть 
процесс воспроизводства в рас-
ширенном масштабе, незави-
симо от того, выражается ли 
такое расширение экстенсивно, 
путем строительства новых 
фабрик в дополнение к ста-
рым, или интенсивно, путем 
увеличения масштаба произ-
водства на данном предприя-
тии» [1]. Эти положения послу-
жили основой для формирова-

ния общего и частного понятия 
«прибыль» с позиции предпри-
нимательской деятельности. 
Согласно общему представле-
нию прибыль – это прирост сто-
имости активов собственника 
при их использовании в пред-
принимательской деятельности 
или предоставлении для исполь-
зования на основании договора.

Амортизация – это система 
накопления финансовых ресур-
сов, компенсирующая физи-
ческий и моральный износ 
долгосрочных активов, что 
делает организацию неумира-
ющей, поскольку если обору-
дование или здание износи-
лось, то для его воспроизвод-
ства накоплены финансовые 
ресурсы, и производствен-
ный процесс не прекратится.

Прибыль и амортизация 
в совокупности составляют 
чистый доход, который может 
быть направлен на развитие 
предприятия.

Совокупность факторов, 
отражающих свойства и связи 
прибыли и амортизации, 
использована при формиро-
вании модели стратегического 
развития (ориентирования) 
малых и средних организаций. 
Она включает три части, пре
дусматривающие их стабильный 
рост с учетом динамичности 
внешней и внутренней среды 
предпринимательской деятель-
ности: выбор стратегии ком-
пании и пропорций распреде-
ления и применения прибыли; 
формирование и оптимизацию 
программы развития; контрол-
линг ее параметров. Модель 
стратегического развития орга-
низации представлена на рис. 1.

Возможны три варианта 
стратегии: стабильного разви-
тия, ускоренного и антикризис-
ного. Выбор зависит от потен-
циала организации, который 

определяется по интегральному 
показателю, рассчитанному 
с использованием 18 стандарт-
ных технико-экономических 
параметров, объединяе-
мых в 3 агрегата: финансово-
экономический, включаю-
щий индикаторы ликвидно-
сти; рыночный, характеризу-
ющий рыночную долю малой 
или средней организации 
в радиусе удобной доступно-
сти для потенциальных клиен-
тов; трудовой и материально-
технический, представляю-
щий численность предприя-
тия и стоимость активов [1]. 
Интегральный показатель рас-
считывается по формуле (1):

ICP = ΣDi = Σkix /kiм ,                (1)
i i

где IСР – интегральный показа-
тель по выбору стратегии 
развития организации;
ΣDi – сумма показателей 
перспективности анализируе-
мой организации;
i – количество показателей 
перспективности;
kix– i-тый показатель 
организации;
kiм – максимальное значение 
i-того показателя в выборке 
компаний, имеющих темп раз-
вития выше среднеотраслевого.

Интегральный показатель 
является величиной положи-
тельной, его максимальное зна-
чение равно единице, мини-
мальное – 0,1. Установлены 
диапазоны допустимых зна-
чений для стратегий стабиль-
ного развития, ускоренного раз-
вития, выживания и их каче-
ственные характеристики.

Для первой стратегии диа-
пазон определен как сред-
нее значение интеграль-
ного показателя репрезента-
тивной выборки плюс-ми-
нус доверительный интервал 
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Рис. 1. Модель стратегического развития организации
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ИННОВАЦИОННАЯ  ЭКОНОМИКА46 ее значений. Соответственно, 
большие величины показа-
теля соответствуют стратегии 
ускоренного развития, мень-
шие – стратегии выживания.

Стратегия ускоренного раз-
вития подходит организациям, 
имеющим интегральный пока-
затель в верхнем диапазоне, что 
соответствует наличию значи-
тельных собственных финан-
совых ресурсов и возможности 
привлечения кредита, обеспечи-
вает темп роста активов выше 
среднеотраслевого. Стратегия 
стабильного развития исполь-
зуется при ограниченных инве-
стиционных ресурсах, стабиль-
ных уровнях объемов производ-
ства и показателях финансовой 
устойчивости, близких к сред-
неотраслевым. Антикризисная 
стратегия рекомендована пред-
приятиям с низкой перспек-
тивностью по более 30% част-
ных показателей, прежде всего 
по финансовой устойчивости.

При выборе стабильной или 
ускоренной стратегии формиру-
ется стратегическая программа 
развития малой или средней 
организации. Она включает реа-
лизацию первого мероприятия 
за счет собственных инвести-
ционных ресурсов и последо-
вательное выполнение после-
дующих независимых меро-
приятий по мере накопления 
финансов за счет чистого дохода 
или чистого дохода и доступ-
ного кредита. При этом средства 
амортизационного фонда только 
воспроизводят стоимость изно-
шенных долгосрочных активов, 
а прибыль увеличивает активы 
организации. Скорость осу-
ществления программы зави-
сит от умения предпринима-
телей использовать методы 
проектного управления.

Оптимальная программа 
включает несколько этапов.

На первом необходимы мар-
кетинговое исследование рынка 
и анализ возможных меропри-
ятий по развитию организа-
ции. Методом экспертных оце-
нок отсеиваются те из них, 
которые не могут быть реали-
зованы по финансовым, тех-
ническим и кадровым возмож-
ностям компании даже в стра-
тегический период 5–10 лет.

На втором этапе формиру-
ется базовая программа, вклю-
чающая мероприятия, кото-
рые могут быть выполнены. 
По каждому из них составляется 
индивидуальный бизнес-план.

На третьем этапе определя-
ются приоритеты очередности 
осуществления мероприятий, 
без которых работа организации 
невозможна или существенно 
затруднена. Например, при соз-
дании придорожного комплекса 
первый (высший) технологи-
ческий приоритет имеет бен-
зоколонка. Трудно предста-
вить, что водитель фуры оста-
новится на ночлег, если не будет 
уверен, что может заправиться 
бензином, чтобы продолжать 
движение утром. Второй прио-
ритет у мероприятий с корот-
ким периодом возврата инве-
стиций, третий – с большим 
сроком. Четвертый приори-
тет связи используется, если 
необходимо по экономиче-
ским соображениям одновре-
менное окончание реализации 
двух или нескольких меропри-
ятий, что особо актуально для 
инфраструктурных проектов.

На четвертом этапе выпол-
няется первая оптимизация 
программы развития. Меропри-
ятия располагаются в после-
довательности, соответствую-
щей их приоритетам. Те из них, 
которые объединены приорите-
том связи, размещаются таким 
образом, чтобы обеспечить их 

завершение одновременно как 
комплексный процесс с дли-
тельным периодом возврата 
инвестиций. Первая оптимиза-
ция имеет существенный недо-
статок: она не учитывает период 
накопления ресурсов для оче-
редного мероприятия. Финан-
сирование первого меропри-
ятия программы осуществля-
ется на стартовой точке ее реа-
лизации, поскольку по условию 
начальные финансовые ресурсы 
для инвестиционной деятельно-
сти должны иметься у собствен-
ников организации. Последу-
ющие мероприятия финан-
сируются за счет чистого 
дохода от работающих объек-
тов и, по возможности, кредита. 
При перестановке очередно-
сти мероприятий будут изме-
няться величины: денежные 
потоки и потребность в инве-
стициях на очередное меропри-
ятие. Соответственно, замена 
очередности мероприятий 
может как ускорить, так и заме-
длить период реализации инве-
стиционной программы [5–7].

На пятом этапе прово-
дится вторая оптимизация 
программы развития, при кото-
рой используется метод комби-
наторики, включающий после-
довательную перестановку оче-
редности реализации меропри-
ятий второго, а затем третьего 
приоритетов. После каждой 
из них рассчитывается сред-
негеометрический темп роста 
активов организации, назван-
ный коэффициентом иннова-
ционного менеджмента. Опти-
мальному варианту стратегиче-
ского развития соответствует 
такая последовательность меро-
приятий, которая обеспечи-
вает максимальное значение 
данного коэффициента. Пока-
затель предложен авторами 
статьи как характеризующий 
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47инновационный управленче-
ский процесс. Название при-
своено исходя из сущности тех-
нических инноваций, под кото-
рыми подразумеваются новые 
или значительно улучшенные 
продукты или способы произ-
водства, созданные с использо-
ванием современных научных 
знаний, имеющие улучшенные 
технические характеристики 
и обеспечивающие повышен-
ную добавленную стоимость.

В нашем случае имеет место 
новый процесс менеджмента, 
предоставляющий возмож-
ность сократить период реа-
лизации программы разви-
тия и создать дополнительную 
добавленную стоимость, кото-

рую обеспечит доход, получен-
ный раньше и поэтому обла-
дающий большей ценностью.

Коэффициент инноваци-
онного менеджмента, харак-
теризующий темп роста акти-
вов, определяется по формуле:

	
(2)

где IMRR – коэффициент инно-
вационного менеджмента;
Т – срок реализации программы 
развития организации, лет;
Cash – неиспользованные денеж-
ные средства на момент завер-
шения программы, обеспечен-
ные потоком незадействован-
ного чистого дохода от ранее 

введенных работающих объ-
ектов в период реализации 
последнего мероприятия, руб.;
∑Pi – рыночная стоимость 
объектов, созданных за счет 
реализации мероприятий 
программы развития на момент 
ее завершения, руб.;
n – количество таких объектов, шт.;
PVI – сумма дисконтированных 
инвестиций собственника, руб.

Динамика стоимости акти-
вов организации в стратегиче-
ской программе с тремя меро-
приятиями показана на рис. 2. 
В начальный период имеются 
финансовые ресурсы, при завер-
шении программы – три объ-
екта по рыночной стоимости 
и наличность, накопленная 

Рис. 2. Схема 
реализации про-
граммы развития 
организации 
(на примере  
3 объектов)
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Рыночную стоимость объек-
тов программы развития на дату 
ее завершения предлагается 
определять методом доходно-
сти. Необходимо учитывать, что 
они будут запускаться в эксплу-
атацию в порядке очередности 
и иметь разный период эксплуа-
тации. Соответственно, рыноч-
ная стоимость каждого объекта 
должна устанавливаться инди-
видуально. Она будет склады-
ваться из остаточной стоимо-
сти объекта и гудвилл. Упро-
щенно гудвилл исчисляется как 
капитализированная экономи-
ческая прибыль по формуле:

где Pi – рыночная стоимость 
i-того объекта на дату завер-
шения программы развития;
Со – его остаточная стоимость;
Рg – стоимость гудвилл;
Пg – экономическая прибыль 
объекта (прибыль гудвилл);
tg – срок службы гудвилл, лет 
(в расчетах принимается 
равным 5 лет);
Ек – относительная величина 
ставки платы за кредит.

Эффективность инвестиций 
оценивают с помощью двух 
показателей – общего и частного 
индексов инновационного 
менеджмента.

Первый показывает, 
во сколько раз темп роста акти-
вов, привлеченных для про-
граммы развития, выше ставки 
платы за кредит. Программа 
эффективна, если индекс 
больше единицы. Его рас-
чет выполняется по формуле:

FLобщ = IMRR ,                       (4)
Eк

где FLобщ – общий индекс 
инновационного менеджмента;

IMRR – коэффициент инноваци-
онного менеджмента;
Ек – ставка платы за кредит 
в десятичном виде.

Частный индекс инноваци-
онного менеджмента харак-
теризует, во сколько раз темп 
роста активов в принятой 
программе выше, чем в вари-
анте с минимальным значе-
нием коэффициента иннова-
ционного менеджмента. Рас-
чет выполняется по формуле:

FLчастн =
IMRRi ,                (5)

IMRRmin
где FLчастн – частный индекс 
инновационного менеджмента;
IMRRi – коэффициент инно-
вационного менеджмента 
i-того варианта программы 
развития организации;
IMRRmin – минимальный коэф-
фициент инновационного 
менеджмента в программе.

В процессе ее реализа-
ции, после завершения очеред-
ного мероприятия, осущест-
вляется контроллинг выпол-
нения стратегического плана 
по времени и прибыли. При 
отклонении их фактического 
уровня от намеченных показа-
телей предусмотрены следую-
щие решения: переход на дру-

гую стратегию развития, диф-
ференцированный подход 
к корректировке прибыли. 
Если фактическая величина 
последней снизилась в резуль-
тате изменения конъюнктуры 
рынка, то ее масса по защищен-
ным направлениям – на раз-
витие организации и поощре-
ние сотрудников – не изменя-
ется, по остальным назначениям 
уменьшается при сохране-
нии пропорций распределения. 
Если падение связано с вну-
тренними факторами, то при-
быль используется в ранее 
определенных пропорциях.

Стратегические программы 
развития малых и средних орга-
низаций являются важным эле-
ментом проектного управле-
ния в предпринимательской 
деятельности. Их разработка 
и реализация позволяют рас-
сматривать долгосрочные пер-
спективы деятельности пред-
приятия в формализован-
ном виде. Кроме того, появ-
ляется возможность оценить 
потенциал компании на стар-
товой точке стратегии и кон-
тролировать качество менедж
мента путем сравнения теку-
щих и долгосрочных фактиче-
ских и плановых показателей.
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