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УДК 334

Е.Н. Шимутина, 
И.Ю. Иванов

Исследование вовлечения родителей 
в образовательный процесс 
в контексте повышения эффективности 
управления образованием

В статье рассматриваются и анализируются результаты социологического исследова-
ния, проведённого Институтом развития государственно-общественного управления об-
разованием совместно с Национальной родительской ассоциацией в июле 2017 г. среди 
четырёх категорий участников образовательных отношений по вопро сам вовлечения ро-
дителей в процесс управления образованием и независимую оценку качества образования. 

Ключевые слова: государственно-общественное управление образованием; управ-
ляющие советы образовательных организаций; социальное партнёрство в образователь-
ной организации; независимая оценка качества образования; эффективность управления 
образованием.

Одним из приоритетов государственной образовательной политики 
в России последних десятилетий является обеспечение открыто-
сти системы образования, вовлечение родительской обществен-

ности в управление образованием.
Федеральный закон «Об образовании в Российской Федерации» № 273-ФЗ 

от 29.12.2012 предусматривает, что управление системой образования осуществ-
ляется на принципах законности, демократии, автономии образовательных орга-
низаций, информационной открытости системы образования и учёта обществен-
ного мнения, носит государственно-общественный характер (ст. 89), закрепляет 
право родителей принимать участие в управлении организацией, осуществляю-
щей образовательную деятельность (ст. 44). Для реализации закрепленного права 
и обеспечения государственно-общественного характера управления предусмат-
ривается формирование в образовательной организации коллегиального органа 
(попечительский совет, управляющий совет, наблюдательный совет), в который 
могут входить родители обучающихся (законные представители). 

Тема номера: 
государственно-общественное 

регулирование
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Опыт государственно-общественного характера управления образованием 
на региональном, муниципальном и школьном уровнях в конце XX века изучен 
и описан на основе работы школьных советов (В.И. Бочкарев), попечительских 
советов (А.И. Адамский), примеров социального партнерства с участием школы 
(И.Е. Городецкая, И.В. Гревцова, М.И. Либоракина, Л.М. Коновалова, А.Е. Ку-
тейников, С.П. Перегудов, В.И. Редюхин, М.Г. Флямер, В.М. Якимец), практики 
общест венно активных школ (Т.В. Буйновская, И.В. Гревцова, Т.А. Епанчинцева, 
Г.Б. Корнетов, О.А. Котиков, И.В. Сербина).

Вопросы, связанные с привлечением общественности к управлению обра-
зованием, рассматриваются в научной литературе А.И. Адамским, Н.В. Акин-
фиевой, В.К. Бацыным, Г.А. Белинским, М.В. Богуславским, В.И. Бочкаревым, 
А.Ф. Гузаировой, М.Н. Гулько, В.И. Гусаровым, Н.Ф. Диком, С.Г. Косарецким, 
А.И. Кузнецовым, А.М. Моисеевым, З.З. Мусукаевой, В.А. Никитиным, Т.Г. Но-
виковой, Е.В. Переславцевой, А.А. Пинским, А.Н. Поздняковым, Н.Д. Попо-
вым, Т.И. Пуденко, А.С. Прутченковым, Т.В. Светенко, А.А. Седельниковым 
и другими.

Институтом развития государственно-общественного управления обра-
зованием при поддержке Национальной родительской ассоциации в июле 
2017 г. было проведено исследование участия родителей в работе органов го-
сударственно-общественного управления образованием, независимой оценке 
качества образования, а также анализ потребностей родительской общест-
венности в информационной и консультационной поддержке по вопросам 
обществен ного участия в управлении образованием. 

Исследование включало в себя опрос (анкетирование) следующих катего-
рий респондентов: родителей, классных руководителей, руководителей обра-
зовательных организаций, педагогических работников, участвующих в орга-
низации работы органов государственно-общественного управления образо-
ванием и независимой оценке качества образования — всего 664 респондента 
из 60 субъектов РФ. 

Анализ результатов опроса родителей даёт нам возможность говорить 
о достаточно высокой оценке ими своей активности: большинство респонден-
тов считают себя активными родителями (79,9 %), при этом 25 % опрошенных 
готовы погружаться в управленческую жизнь школы в системном режиме, 
а 52 % готовы участвовать в решении отдельных ситуаций, затрагивающих 
интересы всех детей (а не только своего ребенка).

Эксперты отмечают, что для появления видимых (многолетних) результа-
тов работы коллегиальных органов в школе управление (участие в управлении) 
должно носить систематический характер, основываться на вовлечении и погру-
жении [5: с. 340]. Недостаток понимания своих прав и возможностей, которые 
могут быть причиной снижения активности, можно найти в результатах ответа 
на вопрос о реальном влиянии и реальном участии: 39,2 % опрошенных считают, 
что это влияние родителей не только возможно, но и относится к существенным 
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аспектам школьной жизни. Должны ли родители участвовать в управлении 
школой? «Да, обязательно» — отвечают 43,1 %; «только по отдельным вопро-
сам» — 54,4 % опрошенных. При этом участники опроса отмечают, что участие 
родителей в управлении школой не всегда затруднено именно сопротивлением 
или даже противодействием директора и администрации. Очень часто (это отме-
чают директора) сложно собрать неравнодушных родителей, которые не только 
хотят, но и могут участвовать в управлении; готовы решать вопросы, связанные 
со стратегией, финансами, независимой оценкой качества образовательной дея-
тельности. На сегодняшний день мы видим, что высокая готовность принимать 
участие больше связана с общими вопросами [1: с. 55]. 

Удовлетворённость часто связывают с вовлечённостью и, как следствие, 
с эффективностью [2: с. 102]. Анализ анкет показал, что почти пятая часть 
опрошенных родителей (18,9 %) недовольна опытом своего участия. Эти 
данные важнее результатов тех, кто в полной мере удовлетворён или отчасти 
удовлетворён, так как в этот процент заложена упущенная выгода. Мы видим, 
что существует возможность того, что участники управленческого процесса 
не были достаточно проинформированы о целях, задачах и т. п. на момент 
своего избрания, испытывали иллюзии, не были включены в жизнь школы. 
Также возможно, что проблемы носят процедурный или процессуальный 
характер. Результаты опроса относительно эффектов работы органов госу-
дарственно-общественного управления в определённой мере подтверждают 
сложившуюся модель коллегиального органа, который служит площадкой обмена 
мнением и учёта интересов участников образовательного процесса [4]. 

Конструктивная оценка собственных точек роста — важное условие повы-
шения эффективности работы коллегиального органа управления [3]. 65,6 % ре-
спондентов указывают на необходимость собирания неслучайных людей (с учё-
том 21 % ответов о необходимости формирования отношений доверия). Неслу-
чайность можно рассматривать в качестве проявления потребности в повышении 
информированности по вопросам образовательной политики и управления шко-
лой, которое подтверждается конкретным указанием на необходимость обучения 
членов совета — это отметила треть респондентов. 

Вопросы удовлетворённости, вовлеченности и мотивации находятся 
в прямой зависимости от понимания членами коллегиальных органов госу-
дарственно-общественного управления образованием своих прав и обязанно-
стей, т. е. от осознанности их участия, которое в конечном итоге определяет 
устойчивость и эффективность результатов деятельности коллегиального ор-
гана управления школой. В этой связи нужно своевременно информировать 
членов советов, особенно вновь прибывших, об их правах и обязанностях. 
Здесь можно применять разные модели распространения опыта и инфор-
мации, в том числе с помощью горизонтального взаимодействия, например 
внутри родительского сообщества или посредством преемственности внутри 
органа коллегиального управления. 
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Мы также видим, что коллегиальный орган управления образованием, 
несмотря на декларируемое участие в ключевых вопросах жизнедеятельности 
школы, по мнению более чем трети опрошенных, участвует в решении част-
ных, мелких вопросов, которые не оказывают значительного или существенного 
влияния на жизнь школы (36 %). 

По итогам анализа анкетирования родителей эксперты отметили, что су-
ществует высокий запрос на информацию о независимой оценке качества об-
разования. Участие в ней почти половина опрошенных считает для себя обя-
зательным, при этом 50,3 % респондентов указывают на ограничения для уча-
стия, связанные с процедурой и затратами времени. Большинство опрошен-
ных респондентов принимали участие в оценке качества образования и только 
6,9 % отрицательно ответили на поставленный вопрос. 

 Родители отметили, что участие в независимой оценке качества образо-
вания требует высокого уровня сформированности навыков в области про-
ведения независимой оценки качества образования, знаний законодательства 
и нормативно-правовых актов. При этом респонденты отмечают, что эти ус-
ловия вызывают у них средний уровень затруднений, в отличие от нехватки 
времени (45 % — в высокой степени, 41 % — в средней степени). 49 % ука-
зали, что испытывают затруднения в использовании результатов независимой 
оценки качества образования. Необходимость получения специальной подго-
товки (дополнительного обучения) для участия в независимой оценке качест-
ва образования (в качестве эксперта) подтверждают 56,1 % респондентов. 

Результаты анкетирования руководителей образовательных органи-
заций позволили уточнить картину, полученную в ходе опроса родителей. 
Мы видим, что руководителями образовательных организаций отмечает-
ся наличие желания у современных родителей в той или иной мере прини-
мать участие в управлении школой — директора признают эту новую ситуа-
цию вовле чения родительской общественности в управление образованием; 
56 % респондентов высоко оценивают возможности родителей влиять на ор-
ганизацию школьной жизни. При этом сохраняется высокая доля тех руково-
дителей, которые сохраняют скептическое отношение к реальному участию 
в управлении школой. Оценка желания, возможностей и необходимости уча-
стия родителей в управлении школой находится в сопоставляемых границах: 
можно говорить о готовности руководителей образовательных организаций 
к взаимодействию с родителями по названным вопросам. 

Интересными и важными представляются ответы на конкретный вопрос 
о готовности родителей к определённым формам активности. Следует отме-
тить наличие отрицательных ответов («не готовы») практически по всем фор-
мам (в частности, высокая отрицательная оценка касается готовности к экс-
пертизе нововведений и качества работы педагогов); по всем пунктам преоб-
ладает оценка средней готовности, которая может рассматриваться в качестве 
«средней температуры по больнице», т. е. оставаться больше декларацией 
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желания самого руководителя. В то же время указывается на существование 
группы (части) родителей, готовность к управлению образованием которых 
оценивается очень высоко (это в среднем треть или четверть в зависимости 
от формы активности). На наш взгляд, этот показатель соответствует реаль-
ной сложившейся практике. 

Желание и готовность родителей (которая была оценена на высоком 
и среднем уровне) находится в соответствии с другим показателем — удов-
летворённостью работой родителей. Мы видим, что 63,4 % респондентов оце-
нивают её на среднем уровне («отчасти»). Эффекты от работы коллегиального 
органа оцениваются самым широким образом, отмечается участие в решении 
так называемых общих вопросов — защите прав и интересов участников об-
разовательного процесса, повышении качества образования в школе. Также 
отмечается (в качестве результатов — эффектов) возможность для выражения 
интересов родительского сообщества, сформированность доверительных от-
ношений между участниками образовательного процесса, повышение актив-
ности родителей и учащихся. 

Для повышения эффективности работы коллегиальных органов управле-
ния образованием, по мнению руководителей образовательных организаций, 
нужно собрать в совете неслучайных людей; существует необходимость об-
учения членов совета. Оценка отношений между членами коллегиальных ор-
ганов управления образованием по результатам ответа на соответствующий 
вопрос сводится к положительному уровню коммуникации и взаимодействия. 
Оценка позитивности существующего уровня взаимодействия (отношений) 
с администрацией также высока. 

Руководители образовательных организаций в целом положительно оце-
нивают необходимость участия родителей в независимой оценке качества 
образовательной деятельности (НОКОД); в наибольшей степени это связано 
с контролем качества питания школьников, участием в общественном наблю-
дении при проведении ЕГЭ, организацией и проведением мероприятий (про-
цедур), связанных с оценкой удовлетворённости, в первую очередь родителей, 
организацией образовательной деятельности в школе. Среди затруднений, 
связанных с участием родителей в НОКОД, называется недостаток знаний 
и дефицит навыков, а также проблема дефицита времени для участия. Боль-
шинство руководителей считают, что родители должны пройти предваритель-
ную подготовку для участия в такой оценке. 

Наконец, рассмотрим результаты опросов учителей — педагогов и классных 
руководителей.

Возможность влияния родителей на организацию школьной жизни оцени-
вается классными руководителями неоднозначно: 49 % выбрали вариант «в не-
значительной степени», 45 % — «существенно». При этом большинство опро-
шенных считает, что родители должны участвовать в управлении только по от-
дельным вопросам. Классные руководители достаточно критично оценивают 
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готовность родителей к различным формам активности по отношению к школе. 
Большинство респондентов отмечают участие родителей своего класса в работе 
родительских комитетов на уровне класса, более половины — на уровне шко-
лы. При этом процент участия в работе управляющего совета невысок: 14,6 %. 
В полной мере удовлетворены работой родителей класса 35 %, 57,3 % — частично 
удовлетворены. Неудовлетворённость выражает 10 %. 

Наибольшими эффектами от работы признаются следующие: защита прав 
и интересов участников образовательного процесса, усиление роли школы 
в местном социуме, укрепление ресурсной базы школы. Для повышения эф-
фективности работы родителей, по мнению классных руководителей, необхо-
димо делать ставку на неслучайных, активных и ответственных родителей. 
Более 35 % предлагают обучать родителей.

Участие родителей в НОКОД считает необходимым в полной мере толь-
ко пятая часть респондентов. Большинство опрошенных полагает, что по-
добное участие должно быть выборочным. Заинтересованность классно-
го руководителя в подобном участии родителей соответствует их мнению 
о необходимости участия. 

Педагоги в целом позитивно воспринимают желание родителей принимать 
участие в управлении школой, но при этом большинство считает, что влияние 
на жизнь школы работы органов государственно-общественного управления об-
разованием до сих пор затрагивает малозначимые аспекты. «Частичное участие» 
и «частичное влияние» находит своё подтверждение в результатах оценки необхо-
димости участия, где большинство опрошенных полагают, что родители должны 
принимать участие в управлении только по отдельным вопросам. 

Удовлетворённость от работы родителей в коллегиальных органах оцени-
вается на среднем уровне, хотя существует и доля тех, кто отрицательно от-
вечает на вопрос о своей удовлетворённости от работы родителей. В вопро-
се повышения эффективности работы мнение педагогов полностью совпа дает 
с мнением классных руководителей: большинство считает полезным собрать 
неслучайных, активных и ответственных родителей. 

Необходимость участия родителей в независимой оценке качества обра-
зованием в целом оценивается высоко, только около 10 % респондентов счи-
тают, что участие не нужно. При этом чуть более 60 % опрошенных полагают, 
что это участие должно носить локальный характер. Контроль качества пи-
тания школьников, общественное наблюдение при проведении ЕГЭ, оценка 
удовлетворённости — эти процедуры продолжают называться большинством 
в качестве основных форм участия родителей в оценке качества.

Дефицит навыков и нехватка знаний у родителей указываются в качестве 
основных затруднений при проведении НОКОД — прохождение предвари-
тельной подготовки считают необходимым 60,4 % респондентов. Таким об-
разом, в отличие от других категорий, педагоги более категоричны в оценке 
важности и необходимости предварительного обучения.
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Для понимания сегодняшней ситуации и планирования дальнейшей работы 
с родителями нам представлялось важным проанализировать потребности роди-
тельской общественности в информационной и консультационной поддержке, 
которые включали в себя вопросы/ответы всех четырёх групп респондентов.

Опрос показал, что более 40 % родителей «испытывают отчасти» недоста-
ток информации о целях и задачах коллегиального органа, процедуре и регла-
менте, при этом 14,9 % испытывают его в значительной степени; и хотя доля 
ответов о достаточном владении информации высока, в то же время вопро-
сы полномочий управляющего совета, регламент его работы, а также права 
и обязанности общественных управляющих являются областями дефицита 
информации. 

С точки зрения распространения (каналов получения) информации 
респон денты проявляют традиционные предпочтения, выбирая размещение 
материалов на специализированном сайте (46,1 %), рассылку материалов 
по электронной почте (35,7 %), специализированные издания в электронном 
виде (44,2 %). Несмотря на то, что для получения информации большинство 
респондентов выбирают новые технологии — социальные сети, в части ин-
формационно-консультационной поддержки респонденты отдают предпочте-
ние традиционным форматам тренингов (42,7 %) и дискуссий (46 %).

По мнению руководителей образовательных организаций, в целом роди-
тели испытывают недостаток информации о школе. Уровень информирован-
ности родителей (по различным аспектам жизни школы) оценивается руково-
дителями как средний. Предпочтительными формами получения информации 
руководители образовательных организаций называют размещение материа-
лов на специализированном сайте, в сообществе в социальных сетях, рассыл-
ки. При этом сохраняется внимание к традиционным (бумажным) форматам: 
брошюрам, книгам, специализированным изданиям. Чуть больше половины 
руководителей считают, что существует потребность в обучении родителей 
основам государственно-общественного управления.

Среди классных руководителей треть респондентов оценивают в высо-
кой степени недостаточную информированность родителей. Почти половина 
опрошенных считает, что родители испытывают частичный недостаток ин-
формации, четверть называет этот недостаток значительным. Систематиче-
ское (очное, дистанционное) обучение для родителей оценивается скептиче-
ски, но высока востребованность в мероприятиях разового или периодическо-
го характера, ориентированных на обсуждение практических вопросов и не-
обременённых дополнительной нагрузкой (т. е. необходимостью выполнения 
заданий вне аудитории).

По мнению педагогов, родители в целом испытывают недостаток зна-
ний о государственно-общественном управлении образованием. Получение 
информации, по мнению этой категории респондентов, должно происхо-
дить в основном в электронном формате: размещение материалов на сайте, 
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в социальных сетях, электронные рассылки; предпочтение отдается уда-
лённым форматам общения и обмена опытом (социальные сети и форумы). 
При этом педагоги обращают внимание на клубную форму общения (высокий 
результат в сравнении с другими категориями участников опроса).

Потребность в обучении по вопросам организации работы коллегиальных 
органов управления образованием признается ими необязательным и оцени-
вается невысоко. Обучение, по мнению респондентов, должно заключаться 
в проведении практикумов — работе с нормативными актами и документами.

Таким образом, анализ полученных по итогам исследования результатов 
позволяет зафиксировать наличие двух основных групп родителей: 

– для первой характерно выраженное желание принимать участие 
в управлении образованием, и они реализуют его, проявляя активность и ини-
циативу (представители данной группы положительно оценивают как резуль-
таты их деятельности, так и степень информированности, подготовки);

– для другой группы родителей характерно наличие интереса, однако 
желание не перерастает в активное участие, в том числе в работе коллегиаль-
ного органа управления образованием (её представители в средней степени 
оценивают уровень информированности по ключевым вопросам, связанным 
с работой органа государственно-общественного управления образованием). 

Активность родителей первой группы при этом иногда оценивается с точ-
ки зрения излишней инициативности или даже гиперактивности, которая 
не всегда сопровождается реальной информированностью и компетентностью 
и в итоге может не привести к достижению запланированных результатов. 

В целом важной тенденцией можно считать некоторое несоответствие ку-
мулятивного количества ответов, которые выражают желание и активность, 
уровню готовности респондентов к качественной работе, приводящей к из-
менению ситуации, в том числе уровню понимания требований к членам кол-
легиального органа управления образованием, их функционалу, полномочиям 
и т. п. 

Другой интересной особенностью этой группы является определенное 
противоречие между видением родителями своей полноценной роли в ка-
честве члена коллегиального органа управления образованием и её практи-
ческой реализацией в локальном масштабе (решение частных вопросов — 
в отдельных ситуациях, когда происходящее в школе несет в себе риски 
для детей, их благополучия). 

 Вторая группа — это родители, которые имеют установки на участие, 
но не до конца понимают свою роль в процессе общественно-государственно-
го управления образованием. Они выполняют свои обязанности формально, 
часто бывают пассивны. Их уровень информированности, как мы отмечали 
выше, средний или низкий. Результаты анкетирования свидетельствуют о на-
личии определённого сбоя в процессе вхождения в роль члена органа кол-
легиального управления. Во второй группе опрошенные чаще фиксируют 
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не просто тот или иной уровень знаний (их недостаток), но подчеркивают, что 
по ряду вопросов (видов деятельности) члены коллегиальных органов управ-
ления не считают нужным повышать свой уровень информированности. 

Неоднородность родительского сообщества, даже в его активной части, 
создаёт определенные трудности в процессе формирования устойчивых ре-
зультатов, требует дифференцированных подходов к информированию, про-
свещению и обучению, предложение и реализацию разных моделей участия 
родителей в управлении. Однако эта ситуация объективно является «нормаль-
ной», она позволяет учитывать реальные интересы, запросы и потребности 
участников образовательных отношений, использовать и направлять потен-
циал, формировать и развивать умения и навыки самоорганизации. 

В ходе исследования получены качественные характеристики и иллюст-
рации общих установок, выявленных в ходе анкетирования. Так, во многих от-
ветах звучит фраза о том, что важным эффектом от работы коллегиального ор-
гана управления образованием является выстраивание партнёрских отношений 
и использование потенциала и ресурсов членов коллегиального органа. 

Полученные результаты позволили расширить представление и о харак-
тере (содержании) деятельности органов коллегиального управления, в том 
числе увидеть, что некоторые члены (из родительской общественности) де-
монстрируют высокий уровень информированности не только по основным 
вопросам школьной повестки дня, но и по важным и актуальным трендам об-
разовательной и социальной политики. Например, в одном из ответов было 
рассказано об инициативе «с включением процедуры медиации на базе обра-
зовательной организации (разработать положение), и включить данную про-
цедуру как одну из форм решения конфликтных ситуаций между педагогами 
и учащимися, которые возникают в процессе образовательной деятельности». 

Обобщая полученные результаты, можно сказать, что на сегодняшний 
день система государственно-общественного управления образованием 
в Российской Федерации до сих пор находится в процессе становления.

Да, создана законодательная и инструктивно-методическая база государст-
венно-общественного управления образованием, сформирована система органов 
коллегиального управления в образовательных организациях, дейст вует спектр 
различных процедур участия родителей в независимой оценке качества образо-
вания. Развернуты (в разных регионах в различной степени) программы и проек-
ты информационной и методической поддержки работы органов государствен-
но-общественного управления образованием, подготовки родителей для работы 
в коллегиальных органах управления, повышения квалификации руководителей 
по этим вопросам. При этом существующие у разных групп участников обра-
зовательных отношений представления о задачах, возможностях и полномочи-
ях государственно-общественного управления остаются разными. В сочетании 
с довольно общим определением задач и функций органов это приводит к тому, 
что и на практике спектр полномочий действующих органов государственно- 
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общественного управления в образовательных организациях и эффективность их 
практической реализации заметно различается. 

Да, органы государственно-общественного управления образованием 
в большинстве случаев стали площадкой для диалога, обмена мнением и учёта 
интересов участников образовательных отношений; многие из них достаточ-
но успешно решают относительно широкий круг локальных вопросов функ-
ционирования образовательных организаций. Но примеры участия органов 
государственно-общественного управления образованием в стратегическом 
управлении школами при этом встречаются пока редко. Сохраняется часть 
коллегиальных органов, создание и работа которых носят формальный харак-
тер, не обеспечивает реального влияния родителей на управление школой. 

Да, объективное влияние органов государственно-общественного управ-
ления на пути развития школы в целом не является существенным, однако 
их наличие, несомненно, стало ограничителем для принятия администрацией 
решений, затрагивающих интересы родителей.

Данное исследование фиксирует, что система государственно-общест-
венного управления образованием не выстроена на сегодняшний день как 
система, в ней отсутствует связь и преемственность в работе разных типов 
коллегиальных органов (родительские комитеты, управляющие советы, попе-
чительские советы и др.) и инструментов (независимая оценка качества, 
общественный контроль и др.).

В отличие от большинства аспектов управления в системе образования в отно-
шении вопросов развития государственно-общественного управления до сих пор 
нет ясной политики на федеральном или местном уровне, основанной на данных, 
обратной связи. Сформулированная на начальном этапе цель носит самый общий 
характер, требует конкретизации в задачах и механизмах, адекватных текущему 
положению дел. Открытым является вопрос о субъекте (ответственности) за раз-
витие системы. С одной стороны, принцип и модель государственно-общест-
венного управления не позволяют переложить эту ответственность полностью 
на органы власти. С другой стороны, видимо наивно полагать, что процесс будет 
поступательно развиваться в правильном направ лении (в каком?) и в нужном рит-
ме (каком?) сам по себе (естественным образом), опираясь только на инициативу 
и активность непосредственных участников.

При анализе результатов опроса особое внимание уделялось вопросам 
эффективности, результативности и, что очень важно, эффектам от работы 
коллегиальных органов управления образованием.

Эффективность работы органов государственно-общественного управле-
ния образованием определяется рядом факторов. Уже исходно существенное 
влияние оказывает сформировавшийся состав (активность, инициативность, 
компетентность членов советов). В дальнейшем большое влияние оказы вают 
установки и политика администрации (директора), состояние внешней по от-
ношению к коллегиальным органам среды (ожидания, сигналы, информа-
ционная и методическая поддержка).
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Конкретные эффекты от работы коллегиального органа оцениваются по-раз-
ному (что очевидно связано с отмеченными различиями в исходных представле-
ниях и ожиданиях). В отсутствии объективных критериев и инструментов мони-
торинга эффективности, опираясь на данные опросов и мнения экспертов, можно 
выделить такие эффекты, как защита прав и интересов участников образователь-
ного процесса, повышение открытости школы, усиление роли школы в местном 
социуме и укрепление ресурсной базы школы. 

Исследование подтвердило мнение экспертов, что на данном этапе разви-
тия государственно-общественного управления образованием всё более остро 
стоит вопрос о необходимости и характере подготовки родителей — членов 
коллегиальных органов управления образованием. Её важность признается, 
имеется запрос, однако большинство представителей всех групп участников 
образовательных отношений не рассматривает подготовку как обязательную. 
Фактически ставится вопрос о том, в какой мере эффективность участия в ре-
шении всё более сложных вопросов управления современной школой может 
быть обеспечена «любителями» (волонтерами)? В какой степени можно ста-
вить вопрос о необходимости «профессионализации» родителей для уча-
стия в управлении? Данный вопрос приобретает особую актуальность, когда 
мы говорим об участии родителей в независимой оценке качества образова-
ния. С одной стороны, вопросы качества образования, несомненно, беспокоят 
родителей в наибольшей степени. С другой стороны, они входят (по мнению 
управленцев и педагогов) в обозначенную выше область профессиональных 
вопросов, вовлечение в которые родителей не приветствуется значимой ча-
стью профессионального сообщества. При этом, если «зайти» с государст-
венного уровня, то, с одной стороны, приоритет и механизмы независимой 
оценки качества получили законодательное закрепление, а с другой стороны, 
реализация предложенной модели независимой оценки качества в части неза-
висимой оценки качества образовательной деятельности образовательных ор-
ганизаций идет с большими трудностями, о чём свидетельствует выступление 
Президента России В.В. Путина на состоявшемся Госсовете по данной теме1.

Как показал проведенный мониторинг, у родителей существует запрос 
на участие в независимой оценке качества. Почти половина опрошенных 
считает участие для себя обязательным. Готовность участвовать также оце-
нивается высоко. При этом отмечаются ограничения, связанные с владением 
процедурами и затратами времени. В настоящее время в той или иной мере 
родители принимают участие в независимой оценке качества образования. 
Основными форматами участия являются следующие: контроль качества 
питания школьников; участие в опросах относительно удовлетворённости 

1 Совместное заседание Госсовета и Комиссии по мониторингу достижения целевых 
показателей социально-экономического развития. 4 мая 2017 года. Москва, Кремль // Офи-
циальный сайт Президента России | События. URL: http://www.kremlin.ru/events/president/
news/54448 .(дата обращения: 16.11.2017).
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различными аспектами школьной жизни; общественное наблюдение при про-
ведении ЕГЭ. В меньшем масштабе, но получили распространение формы 
участия, требующие высокой степени организации и компетентности: атте-
стация педагогов, экспертиза условий обучения на предмет безопасности; 
участие в оценке качества работы учителя при распределении стимулирую-
щих выплат. Несомненно, важным аспектом является использование резуль-
татов оценки, влияние результатов на дальнейшее течение процессов. Данные 
опроса показали, что половина родителей указали, что они испытывают за-
труднения в использовании результатов независимой оценки качества обра-
зования. Одновременно формальные механизмы использования результатов 
оценки также на сегодняшний день полноценно не выстроены. В ряде случаев 
не обеспечивается открытость результатов оценки, обратная связь.

В заключение стоит ещё раз подчеркнуть, что для успешного партнёрст-
ва семьи и школы принципиальную важность имеет та позиция, которую 
зани мают представители системы образования. Ключевую роль играет их 
активная позиция, открытость, стремление идти на контакт с родителями, 
учитывая их интересы, оказывать помощь в установлении контакта. Пригла-
шение к участию родителей со стороны учителей и администрации школы 
во многом способствует их вовлечению в школьные дела.

Очень важна атмосфера, обстановка, которая складывается в школе. 
В условиях, когда школа становится организацией, дружественной семьей, 
существенно возрастает доверие родителей к её деятельности, приходящее 
на смену формальному подходу и передаче ответственности. Родители долж-
ны чувствовать искреннюю заинтересованность педагогов в благоприятном 
развитии детей, достижении ими значимых результатов. Объединив усилия 
представителей школы и родительской общественности, можно сделать на-
много больше, чем в сумме их усилий по отдельности. Только в условиях 
сотрудничества на равных, сопровождающегося разделением ответственно-
сти, происходит наиболее эффективная работа, приводящая к существенному 
повышению образовательных результатов школьников, личностному росту 
родителей и увеличению эффективности работы педагогов.
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A Research on Parent Involvement in Educational Process 
in the Context of Improving the Efficiency of Education Management

The article considers and analyzes the results of sociological research carried 
out by the Institute for the development of state and public management of education 
and the National Parents Association in July 2017 among four categories of participants 
of educational relations on the issues of involvement of parents in the process of manage-
ment of education and an independent assessment of the quality of education.
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Обеспечение эффективного развития 
государственно-общественного управления 
в образовательных организациях

В статье анализируется готовность общества к государственно-общественному 
управлению на примере образовательных организаций. Описывается опыт участия 
родителей в учебно-воспитательном процессе «Школы Глория».

Ключевые слова: государственно-общественное управление; управляющие советы 
образовательных организаций; учебно-воспитательный процесс; благотворительность.

В настоящее время в мире уделяется много внимания экономическим 
проблемам развития общества и экологии [4], социальной ответ-
ственности бизнеса [3], а также изучению механизмов государст-

венно-общественного управления и направлений его совершенствования. 
Исследование готовности общества к государственному управлению мо-

жет основываться на инструментах, используемых в методологии проекта 
«Индекс гражданского общества — CIVICUS» (the Civil Society Index, CSI), 
основанной на изучении участия граждан в общественной жизни [6].

Индекс учитывает следующие измерения: общественное участие, уровень 
организованности гражданского общества, практикуемые ценности, восприя-
тие влияния, внешняя среда.

Применение методики изучения готовности общества к государственному 
управлению может основываться на следующих инструментах, используемых 
в методологии CIVICUS:

– исследования, включающие опросы общественного мнения, выяв-
ляющие отношение населения к гражданскому обществу и участие людей 
в группах и объединениях; обследование организаций, характеризующее 
мезоуровень гражданского общества и определяющее характеристики орга-
низаций гражданского общества; исследование внешнего восприятия, направ-
ленное на измерение восприятия заинтересованными сторонами, экспертами 
и политиками воздействия гражданского общества в значимых социальных 
областях;

– выборочные кейс-стади, сфокусированные на важных для гражданско-
го общества вопросах в контексте конкретной страны;

– встречи наблюдательного совета, состоящего из экспертов в области 
гражданского общества и сформированного для оказания консультативной 
поддержки проекту и его реализации на национальном уровне;
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– региональные и тематические фокус-группы, на которых заинтере-
сованные стороны могут проанализировать и обменяться мнениями о роли 
гражданского общества. 

Выявленные авторами проекта CIVICUS в ходе глобального исследова-
ния тенденции продемонстрировали, что в целом развитие общественных ор-
ганизаций еще недостаточно велико, однако показатели гражданского участия 
в политических процессах имеют, хоть и незначительный, тренд роста. Совре-
менное понимание проблем эффективности развития и интеграции [1; 2], 
а также состояние мирового сообщества подчеркивает актуальность иссле-
дования направлений повышения гражданской активности и налаживания 
взаимодействия государственных структур и общественности.

В условиях, когда общество желает в большей степени участвовать в об-
суждении и принятии решений, чем в осуществлении внешнего мониторинга, 
необходимо активнее реализовывать механизмы вовлечения общественности 
в государственное управление, развивая общественное участие в принятии 
решений в различных сферах деятельности. В этой связи следует отметить 
повышение значимости участия родителей в государственно-общественном 
управлении образовательными организациями и поделиться опытом участия 
родителей в учебно-воспитательном процессе одной из школ Москвы — 
«Школы Глория» [5].

Государственная столичная гимназия была открыта в 1993 г. Сейчас гим-
назия носит имя «Школа Глория» и представляет собой образовательный 
комплекс из одиннадцати структурных подразделений: шесть подразделений 
дошкольного образования и пять подразделений общего образования. Школа 
в числе многих лидеров школьного образования Москвы в течение послед-
них пяти лет переживала процесс реорганизации. Превращение «Школы Гло-
рия» в образовательный комплекс было ответом на всё возрастающую вос-
требованность гимназии среди москвичей. Присоединение к зданию на улице 
Белозерской, 12 подразделений дошкольного и общего образования привело 
к созданию огромного коллектива обучающихся — 4470 человек, еще боль-
шего коллектива родителей. Вызов, на который отвечает большая школа, свя-
зан не столько с порядком чисел, сколько с многообразием интересов участ-
ников образовательных отношений, являющимся следствием большого кол-
лектива. Не формальное, а реальное, глубинное объединение когда-то очень 
разных коллективов педагогов, учащихся и родителей осуществляется через 
деятельность управляющего совета (УС) «Школа Глория». Основной целью 
государст венно-общественного управления в «Школе Глория» является фор-
мирование социального партнерства в системе образования для решения 
актуальных проблем развития и модернизации образования через приобще-
ние к гимназическому укладу школьной жизни, главным в котором является 
неоспоримая ценность образования и социальная ответственность.

На заседаниях управляющего совета «Школы Глория» рассматриваются ак-
туальные вопросы деятельности гимназии, между заседаниями осуществляется 
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системная работа по реализации ключевых приоритетов посредством работы ор-
ганизационно-педагогической, финансово-хозяйственной, социально-правовой 
комиссий, а также комиссий по информационной политике, по вопросам образо-
вания детей с ОВЗ и инвалидностью; по благотворительности и по ремонту и бла-
гоустройству. Среди задач управляющего совета «Школы Глория» — обеспе чение 
качественного удовлетворения запросов всех субъектов системы образования: ре-
бенка, родителей (законных представителей), общества, будущих работодателей, 
государства, мирового сообщества; внесение предложений по развитию «Школы 
Глория», участие в определении программы развития учреждения; согласование 
нормативно-правовой документации «Школы Глория».

Важными задачами также являются включение обучающихся в активную 
самоуправленческую деятельность, формирование у них социальной актив-
ности, способности к социализации в современных условиях; мы утверждаем 
порядок и основания перевода, отчисления и восстановления обучающихся.

Деятельность управляющего совета направлена также на то, чтобы повысить 
интерес родителей (законных представителей) к состоянию обучения и воспита-
ния в гимназии, вовлечь родителей в каждодневную деятельность учреждения, 
повысить уровень заинтересованности и ответственности за воспитание детей 
в семье, повысить качество информированности родительской общественности 
и обратной связи; обеспечить рост знаний и компетенций родительской общест-
венности в сфере государственно-общественного управления.

Еще одна группа задач — способствовать обеспечению высокого профес-
сионального уровня педагогических кадров, поощрять творческое отношение 
учителей к педагогической деятельности, развивать чувство личной ответствен-
ности за результаты деятельности гимназии; участвовать в разработке программ 
стимулирования труда работников «Школы Глория». 

Задачами УС «Школы Глория» также являются: обеспечение реализации вы-
сокого уровня образования: сохранение позитивных достижений гимназии в обес-
печении повышенного уровня образования; содействие созданию оптимальных 
условий и форм организации образовательного процесса для детей разных кате-
горий, в том числе и для обучающихся с ОВЗ. УС призван согласовывать режим 
занятий обучающихся, порядок получения образования на иностранном языке; 
содействовать созданию и систематически контролировать соблюдение здоро-
вых и безопасных условий обучения, воспитания и труда; осуществлять контроль 
воспитательно-образовательной деятельности гимназии.

Значимым также является развитие партнерских отношений с обществен-
ными и частными организациями, государственными органами для оказания 
помощи гимназии в деле обучения и воспитания детей, для привлечения бюд-
жетных и внебюджетных средств с целью обеспечения финансовой и ресурс-
ной обеспеченности деятельности гимназии; осуществление контроля и по-
вышение эффективности финансово-хозяйственной деятельности «Школы 
Глория». 
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Систематическая работа управляющего совета по координации совместных 
решений, принимаемых родительской общественностью, педагогическими ра-
ботниками, специалистами и администрацией, а также обучающимися позволила 
качественно и в полном объеме решать актуальные вопросы деятельности школы, 
способствовала эффективному взаимодействию и сотрудничеству всех участни-
ков образовательной и воспитательной деятельности в «Школе Глория». 

Управляющий совет стремится обеспечивать высокую информирован-
ность общественности о деятельности школы, систематизировать и размещать 
информацию о деятельности управляющего совета и его комиссий на офи-
циальном сайте ГБОУ «Школа Глория» (http://gsg.mskobr.ru/) и на страницах 
гимназии в социальных сетях (https://www.facebook.com/gsgschool, https://
vk.com/gsgschule). 

Результативная работа управляющего совета «Школы Глория» — это 
заслуга всей школы, в составе комиссий работают не только члены совета, 
но и представители родительской общественности, педагоги, учащиеся. Все 
это люди с активной жизненной позицией, вовлеченные в жизнь школы. 
Да и по сути своей управляющий совет — это лишь верхушка пирамиды. То, 
насколько эффективно действует управляющий совет, определяется работой 
советов родителей всех структурных подразделений, советов обучающих-
ся, педагогическим советом. Решение некоторых вопросов требует большой 
подготовительной работы, обсуждений на всех уровнях самоуправления. 
Это долгая и важная работа, которая не только позволяет решить актуальные 
вопросы, но и объединяет наш большой коллектив.

В «Школе Глория» уже не один год активно развиваются социальные проек-
ты, основными из них являются: «Поможем Деду Морозу собрать мешок подар-
ков»; «Ветеран живет рядом»; «Дети вместо цветов» и ряд других.

У учеников, родителей, педагогов «Школы Глория», у каждого из участ-
ников государственно-общественного управления, есть определенные обяза-
тельства перед теми людьми, которые нас окружают. Немного своего времени 
каждый может уделить для улучшения этого мира. Это может быть и благо-
творительность, и волонтёрские программы, это может быть участие в суб-
ботнике, работа в общественных объединениях и советах: студентов, родите-
лей школы, молодых специалистов предприятия, пенсионеров округа. Если 
каждый из нас возьмет на себя немного ответственности за общественные 
дела, общество в целом выиграет. Ученики средних и старших классов взяли 
шефство над ветеранами ВОВ своего района.

УС «Школы Глория» сотрудничает с фондами «Подари жизнь», «Линия 
жизни», «Помоги.Орг», «Волонтёры для детей-сирот», фондами, опекающи-
ми одиноких пожилых людей. В какой-то момент в школе проявила себя груп-
па родителей, увлеченных домашними животными, работающих волонтерами 
в приютах, и бездомные питомцы попали в благотворительную программу 
«Школы Глория».



Тема номера: государственно-общественное регулирование 25

Первые помощники Деда Мороза сейчас вспоминают, как в акции роди-
тели и дети, педагоги и сотрудники гимназии начали заполнять подарками 
прост ранства под всеми ёлками, которые только были установлены в каби-
нетах «Школы Глория». А комиссия по благотворительности управляющего 
совета — знакомиться с руководителями и волонтерами благотворительных 
фондов — требовалось наилучшим образом рассортировать, упаковать и от-
править маленьким адресатам сотни подарков. Так в жизни гимназии и появи-
лась добрая предновогодняя традиция — благотворительная акция «Поможем 
Деду Морозу собрать мешок подарков».

С каждым годом акция развивалась, у гимназии появлялось все больше 
друзей — благотворительных организаций. На второй год родители гимнази-
стов стали спрашивать, можно ли помогать адресно? Так «Школа Глория» на-
чала сотрудничать с фондом «Помоги.Орг» и многие стали посылать свои по-
дарки по почте конкретным семьям с больными детьми. Затем стали все чаще 
говорить о том, что детских подарков собирается много, а как же пожилые 
люди? Тогда гимназия начала взаимодействовать с фондами, которые опе кают 
одиноких: «София» и «Старость в радость». В какой-то момент проявила себя 
группа людей, которые увлечены домашними животными. Так родилась идея, 
что в рамках этой акции гимназическое сообщество может помогать приютам 
для бездомных животных. И сейчас у гимназии таких приютов два: «Красная 
сосна» и «Дубовая Роща». Акция продолжает развиваться: одна из родитель-
ниц указала на проблему детей-отказников, которую сама наблюдала в город-
ском роддоме № 8. Комиссия по благотворительности управляющего совета 
«Школы Глория» выяснила, что такими детьми занимается фонд «Волонтеры 
в помощь детям-сиротам» (Отказники.ру). Уже не первый год маленькие по-
допечные этого фонда получают от гимназистов погремушки и соски, детское 
питание и гигиенические средства. 

Но акция развивается и в ином отношении. Месяц перед главным празд-
ником года заполнен в «Школе Глория» ярмарками, благотворительными 
концертами, встречами с подопечными фондов, уроками доброты и мастер-
классами, на которых дети упаковывают подарки, пишут письма и подписы-
вают новогодние открытки. В 2016 г. в рамках акции «Поможем Деду Морозу 
собрать мешок подарков» гимназическое сообщество, а это почти 4,5 тысячи 
детей, их родители и более 400 сотрудников, оказали помощь 12 различным 
организациям: фондам и приютам, детским домам и интернатам. Отправи-
ли адресатам сотни подарков, в рамках новогодних ярмарок собрали свыше 
40 тыс. руб. для фонда помощи хосписам «Вера». Отправили целый грузовик 
необходимых вещей в интернаты в поселки Зеленый и Митино Тверской об-
ласти. Индивидуальные рюкзаки с предметами первой необходимости вос-
питанникам интернатов вручили волонтеры из «Школы Глория»: родите-
ли и старшеклассники. И это, пожалуй, самое главное — не только собрать 
подарки, но и отвезти их, не только купить игрушку и положить под ёлку 
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в классе для подопечного благотворительного фонда, но и поговорить со своим 
ребёнком о важности добра, об участии в судьбе ближнего.

В «Школе Глория» уверены в правдивости мысли Мишеля де Монтеня: 
«Тому, кто не постиг науки добра, всякая иная наука приносит лишь вред». Лю-
бые благотворительные мероприятия — акция «Поможем Деду Морозу собрать 
мешок подарков», «Дети вместо цветов» или «Ветеран живет рядом» — прино-
сят неоспоримую пользу самим гимназистам. Благотворительность как рутинная 
привычка, помощь ближнему как рефлекс — это является целью всех благотво-
рительных проектов школы.

Реализация благотворительных программ не единственное, что делает 
большой коллектив школы дружным и сплоченным. Это и спортивно-оздоро-
вительные мероприятия, совместные поездки и экскурсии, а также экологиче-
ские акции, такие как «Бумажный Бум» и «Спаси Ёжика».

«Школа Глория» участвует в акции «Бумажный Бум» по сбору макула-
туры уже не первый год. В 2016/17 учебном году школа заняла второе место 
в Москве с результатом свыше 20 тонн собранной макулатуры. В течение про-
водимого мероприятия дети участвуют в зеленых мастер-классах, большую 
просветительскую работу проводят родители: в течение нескольких месяцев 
дети собирают бумагу и старые газеты в коробки, организованные родителя-
ми в своих квартирах, дети начинают внимательно следить за собственным 
потреблением бумаги. Кроме этого, акция является прекрасной связью поко-
лений, так как сбор макулатуры в школах не новинка.

Два года в дни сбора макулатуры родители и дети собирают в специаль-
ные емкости и использованные батарейки, участвуя в акции «Спаси Ёжика». 
В 2016/17 учебном году по результатам акции сдано на переработку около 
2 т батареек — 98 800 шт. Разумеется, первоочередную роль в накоплении 
и рачительном хранении отработанных батареек играют родители. Своим 
примером они показывают детям важность защиты окружающей среды 
и подкрепляют знания и навыки, полученные на экологических классных 
часах и уроках окружающего мира.

Выстраивание взаимоотношений родителей, учащихся, сотрудников шко-
лы при реализации благотворительных программ и других проектов является, 
на наш взгляд, основой построения государственно-общественного взаимо-
действия в стране.

Методология организации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) 
определяет взаимоотношения государства и общества в трех формах1.

1. Информирование: односторонняя связь. Государство предоставляет 
информацию в пользование обществу. Таким образом обеспечивается пассив-
ное участие общества через контрольные мероприятия (эквивалент описанно-
го явления — scrutiny — «контроль»).

1 Caddy J., Peixoto T., McNeil M. Beyond Public Scrutiny: Stocktaking of Social Accountability 
in OECD Countries // The Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). 
URL: http://www.oecd.org/gov/38983242.pdf (дата обращения: 12.11.2017).
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2. Консультации: двухсторонний контакт. Общество обеспечивает обрат-
ную связь государству. Подобные взаимоотношения основываются на пред-
варительном определении властями проблемы, по которой необходимо полу-
чить решение или дополнительную информацию от общества (эквивалент 
описанного явления — proximity — «сближение»).

3. Активное участие: взаимоотношения, основанные на партнерстве. 
Согласно этой форме участия граждане активно вовлечены в процесс госу-
дарст венного управления. Такой подход признает роль общества в предложении 
стратегических решений относительно государственного управления, при этом 
ответственность принятия окончательного решения остается за государством 
(эквивалент описанного явления — engagement — «взаимодействие»). 

Формирование и развитие партнерских отношений участников образо-
вательного процесса закладывает основы активного общественного участия 
во всех сферах. Поэтому необходимо обеспечить эффективное развитие го-
сударственно-общественного управления в образовательных организациях. 
Требуется обеспечить новый уровень компетенций и практических навыков 
общественных управляющих в: оценке качества образования в условиях Фе-
деральных государственных стандартов (ФГОС) нового поколения, построе-
нии механизмов и информационно-нормативного обеспечения работы управ-
ляющих советов больших школ, общественной оценке качества работы обра-
зовательных учреждений и управляющих советов. Необходима оптимизация 
управления развитием образовательной организации на основе мониторинга 
комплекса условий осуществления образовательного и воспитательных про-
цессов, экспертизы образовательной среды. Специфика деятельности управ-
ляющих советов обусловлена как новыми требованиями, предъявляемыми 
к качеству образовательных услуг, развитию личностных качеств выпускни-
ков, так и тем, что общественными управляющими выступают как лица с выс-
шим или средним педагогическим образованием, так и без психолого-педаго-
гической подготовки.

В этой связи необходимы разработка и реализация современных образова-
тельных программ самоподготовки членов управляющих советов, программ 
дополнительного профессионального педагогического образования в области 
эффективного развития и мониторинга государственно-общественного управ-
ления в образовательных организациях.
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Об оценке устойчивости 
деятельности российских банков 
с государственным участием в условиях 
макроэкономической нестабильности 
(на примере ПАО «Сбербанк России»)

В настоящей статье проведена оценка финансовой устойчивости деятельности 
ПАО «Сбербанк России» на основе анализа основных групп показателей его дея-
тельности в динамике за 2007–2016 гг., в частности, среди которых: достаточность 
капитала, качество активов, эффективность менеджмента, прибыльность и ликвид-
ность. По результатам анализа выявлено, что деятельность ПАО «Сбербанк России» 
устойчива относительно таких показателей, как достаточность капитала, прибыль-
ность, эффективность менеджмента и ликвидность. 

Ключевые слова: финансовая устойчивость; системно значимая кредитная организа-
ция; банк с государственным участием; макроэкономическая нестабильность; качество 
активов.

Национальная банковская система — двигатель экономики страны, 
объединяющий различные виды кредитных организаций, которые 
действуют в пределах единого денежно-кредитного механизма. 

Банковская система — часть экономического «организма», от состояния кото-
рого зависит стабильное развитие общества. Проблемы, которые в настоящее 
время имеют место в банковском секторе, отражают финансовую нестабиль-
ность всей экономической ситуации в стране. Причинами ее, в частности, 
являются: сокращение бюджетной поддержки организаций, неспособность 
некоторых из них приспосабливаться к изменяющимся внешним условиям. 
Финансовая устойчивость банка — это комплексная характеристика, опреде-
ляющая его способность в перспективе, при определенной силе негативного 
воздействия, своевременно продолжать предоставление услуг сложившегося 
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спектра банковских операций и сделок. В кризисных условиях особый инте-
рес представляет оценка устойчивости деятельности крупнейших системно 
значимых банков страны, являющихся «кровеносной системой» националь-
ной экономики. 

В настоящее время устойчивость деятельности коммерческих банков — 
предмет беспокойства для различных субъектов финансового рынка: государства, 
клиентов банков (предприятий, кредитных организаций), а также иностран ных 
инвесторов. Интерес юридических и физических лиц, разме щающих деньги 
на депозиты или вкладывающих средства в межбанковские кредиты в случае, 
если речь идет непосредственно о кредитных организа циях, состоит в сохран-
ности инвестированных денежных средств. Государство же, в свою очередь, раз-
мещая централизованные фонды денежных средств в кредитных организациях, 
интересует их стабильное финансовое положение. Поэто му в условиях современ-
ного рынка возрастает актуальность оценки устойчивости деятельности систем-
но значимых кредитных организаций с государственным участием [3: с. 3].

ПАО «Сбербанк России» — один из крупнейших банков страны. Он за-
нимает стабильное положение, лидирующие позиции по размеру активов, чи-
стой прибыли, капитала, кредитного портфеля, вложениям в финансовые акти-
вы. Он основной кредитор национальной экономики, занимающий значитель-
ную долю на рынке банковских услуг: 46,6 % составляют вклады населения, 
34,7 % — кредиты физическим лицам, 33,9 % — кредиты юридическим лицам. 
Такие внушающие значения показателей деятельности отражают надежность 
банка, которому доверяет огромное количество людей1.

Устойчивость кредитной организации как экономическая характеристика 
определяется в первую очередь финансовыми показателями ее деятельности. 
Однако оценка устойчивости должна базироваться как на финансовых показате-
лях, так и на организационных, управленческих и иных характеристиках [3: с. 27].

В данной статье деятельность кредитной организации или банковской систе-
мы в целом при воздействии дестабилизирующих возмущений называется устой-
чивой на заданном отрезке времени относительно определенных показателей, 
если последние близки к исходным своим значениям или улучшаются [3: с. 26].

В настоящей статье оценка устойчивости банка основывается на исполь-
зовании российской методики, которая разработана Банком России (Указание 
Центрального банка РФ от 30.04.2009 № 2005-У «Об оценке экономического 
положения банков»), путем оценки в динамике следующих групп показате-
лей: достаточность капитала, качество активов, эффективность менеджмента, 
прибыльность и ликвидность. Следует отметить, что данное Указание бази-
руется на зарубежной методологии CAMELS2. 

1 Банк сегодня // Официальный сайт ПАО «Сбербанк России» | Информация о банке. 
URL: http://www.sberbank.ru/ru/about/today (дата обращения 13.02.2017).

2 Указание Банка России от 30.04.2008 № 2005-У «Об оценке экономического положения 
банков» // Информационно-правовой портал «Гарант». URL: http://base.garant.ru/12160685/ (дата 
обращения: 01.02.2017);
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Перейдем к оценке устойчивости деятельности ПАО «Сбербанк России» 
(см. табл. 1). Проанализируем первую группу показателей, характеризующих до-
статочность капитала. Значение коэффициента достаточности капитала (H 1.0) 
на протяжении анализируемого периода стабильно и соответствует установлен-
ным нормам (min = 8 %) (см. рис. 1). Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что ПАО «Сбербанк России», вкладывая средства в какие-либо рисковые активы, 
надежно защищен собственным капиталом от рисков. 

Источник. Составлено авторами на основе годовой финансовой отчетности 
ПАО «Сбербанк России»3 и данных финансового информационного портала Banki.ru4

Рис. 1. Показатели достаточности капитала ПАО «Сбербанк России» в 2007–2016 гг., %

Что касается показателя качества капитала, то, согласно проведен-
ным за период с 2007 по 2016 гг. расчетам, его значения варьируют незна-
чительно (см. рис. 1), что характеризует высокую долю основного капитала 
(капитала первого уровня) в общем объеме собственных средств кредитной 
организации. Заметим, что самое высокое значение показателя было достиг-
нуто в 2007 г. (95,6 %). Это, в свою очередь, обусловлено тем, что доля ос-
новного капитала в общей структуре капитала кредитной организации в тот 
период составляла более 95 % (621,1 млрд руб. из общей суммы капитала 
649,7 млрд руб.). 

Коэффициент финансового рычага, значение которого находится в преде-
лах 90 %, свидетельствует о высокой доле заемных ресурсов в общем объеме 
привлеченных средств банка. Это характеризует стабильность его деятель-
ности. Однако при больших значениях данного коэффициента кредитная ор-
ганизация считается более финансово зависимой, а её финансовое положение 

3 Официальный сайт ПАО «Сбербанк России». URL: http://www.sberbank.com/ru/
investor-relations/reports-and-publications/ifrs (дата обращения 01.02.2017).

4 Банки.ру — информационный портал: банки, вклады, кредиты, ипотека, рейтинги 
банков России. URL: www.banki.ru (дата обращения 01.02.2017).



 

32 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»
Т

аб
ли

ца
 1

П
ок

аз
ат

ел
и,

 х
ар

ак
те

ри
зу

ю
щ

ие
 ф

ин
ан

со
ву

ю
 у

ст
ой

чи
во

ст
ь 

П
А

О
 «

С
бе

рб
ан

к 
Ро

сс
ии

»

П
ок

аз
ат

ел
ь

20
07

 г.
20

08
 г.

20
09

 г.
20

10
 г.

20
11

 г.
20

12
 г.

20
13

 г.
20

14
 г.

20
15

 г.
3 

кв
ар

та
л 

20
16

 г.
Д

ос
та

то
ч

н
ос

ть
 к

ап
и

та
ла

Ко
эф

фи
ци

ен
т 

до
ст

ат
оч

но
ст

и 
ка

пи
та

ла
 

(H
 1

.0
)

13
,9

0 
%

12
,1

0 
%

11
,5

0 
%

11
,9

0 
%

11
,6

0 
%

13
,7

1 
%

13
,3

7 
%

12
,1

3 
%

12
,6

1 
%

14
,8

7 
%

Ко
эф

фи
ци

ен
т 

ка
че

ст
ва

 к
ап

ит
ал

а 
95

,6
0 

%
64

,1
4 

%
63

,5
3 

%
70

,9
8 

%
76

,0
8 

%
76

,0
2 

%
78

,8
9 

%
70

,8
1 

%
70

,6
6 

%
75

,0
5 

%
Ко

эф
фи

ци
ен

т 
фи

на
нс

ов
ог

о 
ры

ча
га

87
,0

7 
%

88
,8

6 
%

89
,0

4 
%

88
,5

6 
%

88
,3

0 
%

89
,2

4 
%

89
,6

7 
%

88
,8

2 
%

89
,7

7 
%

86
,6

0 
%

К
ач

ес
тв

о 
ак

ти
во

в
Ко

эф
фи

ци
ен

т 
ка

че
ст

ва
 а

кт
ив

ов
 

94
,8

3 
%

13
5,

48
 %

13
9,

52
 %

12
3,

18
 %

12
3,

51
 %

93
,7

0 
%

93
,0

6 
%

92
,8

4 
%

92
,1

6 
%

90
,7

5 
%

Ко
эф

фи
ци

ен
т 

пр
ос

ро
че

нн
ой

 за
до

лж
ен

-
но

ст
и 

–
1,

61
 %

4,
3 

0%
4,

90
 %

3,
48

 %
2,

78
 %

2,
30

 %
2,

15
 %

3,
07

 %
2,

70
 %

Ко
эф

фи
ци

ен
т р

ез
ер

ви
ро

ва
ни

я 
по

 сс
уд

ам
2,

95
 %

4,
36

 %
10

,8
8 

%
11

,1
3 

%
8,

19
 %

6,
27

 %
5,

08
 %

5,
30

 %
6,

20
 %

7,
10

 %
Э

ф
ф

ек
ти

вн
ос

ть
 м

ен
ед

ж
м

ен
та

Ко
эф

фи
ци

ен
т 

от
но

ш
ен

ия
 д

ох
од

ов
 

и 
ра

сх
од

ов
 

–
–6

3,
05

 %
–8

8,
50

 %
–5

3,
61

 %
–4

6,
81

 %
–5

0,
19

 %
–5

3,
04

 %
–6

0,
16

 %
–6

5,
30

 %
–3

7,
30

 %

П
ри

бы
ль

н
ос

ть
Ко

эф
фи

ци
ен

т р
ен

та
бе

ль
но

ст
и 

ак
ти

во
в

–
1,

70
 %

0,
42

 %
2,

67
 %

3,
65

 %
2,

97
 %

2,
50

 %
1,

49
 %

1,
22

 %
2,

10
 %

Ко
эф

фи
ци

ен
т р

ен
та

бе
ль

но
ст

и 
со

бс
тв

ен
-

ны
х 

ср
ед

ст
в

–
10

,3
7 

%
2,

61
 %

18
,1

9 
%

25
,4

9 
%

23
,0

9 
%

20
,1

1 
%

13
,2

0 
%

10
,5

1 
%

20
,5

0 
%

Ко
эф

фи
ци

ен
т ч

ис
то

й 
пр

оц
ен

тн
ой

 м
ар

ж
и

5,
13

 %
5,

61
 %

7,
08

 %
5,

55
 %

5,
18

 %
4,

67
 %

4,
73

 %
4,

05
 %

3,
64

 %
5,

80
 %

Л
и

к
ви

дн
ос

ть
Н

ор
ма

ти
в 

мг
но

ве
нн

ой
 л

ик
ви

дн
ос

ти
 

(H
2)

–
45

,1
0 

%
53

,5
1 

%
83

,1
8 

%
80

,5
6 

%
61

,5
2 

%
53

,6
7 

%
74

,4
6 

%
11

6,
40

 %
12

0,
10

 %

Н
ор

ма
ти

в 
те

ку
щ

ей
 л

ик
ви

дн
ос

ти
 (H

3)
–

54
,0

0 
%

70
,4

9 
%

11
5,

11
 %

10
3,

00
 %

74
,3

4 
%

58
,5

9 
%

66
,5

2 
%

15
4,

00
 %

16
9,

00
 %

Ко
эф

фи
ци

ен
т 

за
ви

си
мо

ст
и 

от
 р

ы
нк

а 
М

БК
–

5,
88

 %
5,

94
 %

3,
71

 %
8,

79
 %

9,
95

 %
9,

49
 %

11
,8

9 
%

–0
,6

1 
%

–

И
ст

оч
ни

к.
 Р

ас
сч

ит
ан

о 
и 

со
ст

ав
ле

но
 а

вт
ор

ам
и 

на
 о

сн
ов

е 
го

до
вы

х 
от

че
то

в 
П

А
О

 «
С

бе
рб

ан
к 

Ро
сс

ии
» 

за
 2

00
7–

20
16

 гг
.



Финансы и финансовые отношения 33

менее устойчивым. Следует отметить, что в экономиках развитых стран наи-
более часто встречающимся является значение коэффициента, равное 1,5. Это 
означает, что общая структура капитала банка выглядит следующим образом: 
60 % — заемного капитала и 40 % — собственного. Если значение коэффи-
циента слишком маленькое, это отражает то, что банк упустил возможность 
полу чить выгоду от вовлечения в свою деятельность заемных средств.

Рассмотрим вторую группу показателей, характеризующих качество ак-
тивов: коэффициент качества активов, коэффициент просроченной задолжен-
ности и коэффициент резервирования по ссудам (см. табл. 1). На протяжении 
всего рассматриваемого периода значение коэффициента качества активов 
остается достаточно высоким (90–140 %). Это характеризует высокую степень 
рискованности проводимых кредитной организацией операций. В 2016 г. значе-
ние данного коэффициента сократилось, а следовательно, можно сделать вывод 
о том, что уменьшилась степень риска проводимых операций. Доля просрочен-
ной задолженности в общей структуре кредитного портфеля ПАО «Сбербанк 
России» в 2007–2016 гг. находится на уровне выше нормы, которая составляет 
1–2 % (см. рис. 2). На протяжении анализируемого периода её значение колеб-
лется в интервале от 1,6 % до 4,9 %. 

Источник. Составлено авторами на основе годовой финансовой отчетности 
ПАО «Сбербанк России» и данных финансового информационного портала Banki.ru

Рис. 2. Показатели качества активов ПАО «Сбербанк России» в 2007–2016 гг., %

Что касается показателей прибыльности, то следует отметить, что наблю-
дается положительная тенденция. А это, в свою очередь, отражает эффектив-
ность деятельности ПАО «Сбербанк России». 

Показатели рентабельности служат основой для оценки финансового состоя-
ния организации. Коэффициент рентабельности собственного капитала (ROE) 
равен отношению операционной прибыли (EBIT) к общему капиталу. Значение 
данного показателя очень нестабильно. Его значительное сокращение в 2009 г. 
(с 10,37 % до 2,61 %) связано с резким снижением операционной прибыли. 
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А в 2010 г. резкое увеличение рентабельности собственных средств свиде-
тельствует о повышении эффективности использования банком активов, кото-
рые у него имеются. Также нельзя забывать о том, что если значение показателя 
слишком большое, то это может свидетельствовать о повышении рисков, кото-
рые связаны с размещением активов. В период с 2012 по 2015 гг. рентабельность 
собст венного капитала снижается (см. рис. 3). В 2016 г. её показатель возрас-
тает до 20,5 %. Это говорит о повышении эффективности применения капитала, 
вложенного собственниками кредитной организации. 

Источник. Составлено авторами на основе годовой финансовой отчетности 
ПАО «Сбербанк России» и данных финансового информационного портала Banki.ru

Рис. 3. Показатели прибыльности ПАО «Сбербанк России» в 2007–2016 гг., %

Коэффициент рентабельности активов показывает среднегодовую при-
быльность всех активов, находящихся у банка. Его значение на протяжении 
анализируемого периода сильно не меняется. В 2011 г. наблюдалось самое 
большое значение показателя — 3,65 % (см. рис. 3). Данное повышение было 
связано с переходом банка к наиболее доходным финансовым инструментам. 
Но тут необходимо также учитывать возможность повышения рисков.

На протяжении 2007–2016 гг. значение коэффициента чистой процентной 
маржи оставалось стабильным. Только в 2015 г. значение показателя снижает-
ся (с 4,05 до 3,64 %), что связано с уменьшением чистых процентных доходов 
ПАО «Сбербанк России». В 2016 г. он возрастает с 3,64 до 5,8 % (см. рис. 3). 

Коэффициенты ликвидности у банка на протяжении десяти анализи-
руемых лет намного выше нормы (см. табл. 1), что свидетельствует о спо-
собности организации вовремя и в полном объеме расплачиваться по своим 
обязательствам, даже в кризисных условиях. Только в 2013 г. значения коэф-
фициентов мгновенной (H2) и текущей ликвидности (H3) снижаются. При-
чиной этому послужило уменьшение числа высоколиквидных активов и рост 
обязательств до востребования, что, в общем, снижает значение коэффициента. 
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Сбербанк России не испытывает трудностей с оплатой своих обязательств в срок. 
Так как ПАО «Сбербанк России» эффективно управляет ликвидностью, это 
позво ляет ему уменьшить избыток нормативной ликвидности, увеличив кредит-
ный портфель и снизив стоимость привлекаемых ресурсов. Банк старается вы-
полнять все обязательные нормативы Банка России, внутренние лимиты, не до-
пускать избытка нормативной ликвидности. Он проводит на краткосрочную 
и долгосрочную перспективу каждодневный мониторинг и прогноз нормативов 
ликвидности. Так, согласно данным рисунка 4, можно заметить, что коэффициен-
ты мгновенной и текущей ликвидности изменяются одновременно друг с другом, 
так как зависят от обязательств до востребования.

Источник. Составлено авторами на основе годовой финансовой отчетности 
ПАО «Сбербанк России» и данных финансового информационного портала Banki.ru

Рис. 4. Показатели ликвидности ПАО «Сбербанк России» в 2007–2016 гг., %

Комплексный анализ деятельности ПАО «Сбербанк России» показывает, 
что кредитная организация имеет высокие результаты деятельности и хоро-
шие перспективы роста. Можно сделать выводы о том, что банк эффективно 
и рационально использует свои ресурсы, а это, в свою очередь, приносит ему 
хорошую прибыль и обеспечивает устойчивость его деятельности. 

Однако по результатам проведенного исследования можно отметить и не-
которые имеющиеся проблемы, решение которых будет способствовать со-
вершенствованию деятельности Сбербанка России. Во-первых, это неконку-
рентоспособность некоторых видов банковских услуг, во-вторых, низкий уро-
вень заработной платы работников банка, из чего следует высокая текучесть 
кадров, и, в-третьих, наличие просроченной кредиторской задолженности. 

Для решения первой проблемы необходимо более интенсивно продвигать 
банковские продукты и услуги за счёт новой линейки по вкладам для физиче-
ских и юридических лиц. 

Решение второй проблемы заключается в совершенствовании системы 
отбора и приёма кадров в ПАО «Сбербанк России». 
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Для того чтобы решить третью проблему, требуется провести реструкту-
ризацию долгов или изменить условия своих кредитов.

Кроме того, еще один важный момент в решении имеющихся проблем — 
это совершенствование финансовой политики ПАО «Сбербанк России». Её 
решение должно быть направлено на увеличение показателей прибыли, рен-
табельности и других основных показателей деятельности банка. Проблема 
может быть решена за счет увеличения объемов оказанных услуг населению, 
снижения затрат и сокращения просроченной кредиторской задолженности.

Безусловно, особое внимание должно уделяться постоянному финансово-
му мониторингу устойчивости деятельности системно значимых кредитных 
организаций. Он позволяет реализовывать различные антикризисные меро-
приятия, а также выявлять предпосылки и создавать условия для создания 
мирового финансового центра в России.

Выводы
По результатам проведенного в работе анализа выявлено, что деятель-

ность ПАО «Сбербанк России» можно считать устойчивой относительно 
показателей достаточности капитала, прибыльности, эффективности менед-
жмента и ликвидности. Деятельность ПАО «Сбербанк России» неустойчива 
относительно показателей качества активов. Слишком высокий коэффициент 
их качества характеризует высокую степень рискованности операций, прово-
димых банком. Выше нормы находится коэффициент просроченной задол-
женности, что также отрицательно влияет на деятельность банка.

В ходе проведенного анализа выявлены следующие проблемы в деятель-
ности ПАО «Сбербанк России»: неконкурентоспособность некоторых видов 
банковских услуг, низкий уровень заработной платы работников, наличие 
просроченной кредиторской задолженности. Решение каждой из этих про-
блем в краткосрочной перспективе вполне реально и может принести хоро-
шие результаты, которые, в свою очередь, положительно отразятся на основ-
ных показателях деятельности ПАО «Сбербанк России».
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Ok.V. Savchina, 
E.A. Sidorina

On the Assessment of Sustainability of Activities of Russian Banks 
with State Participation in the Condotoins of Macroeconomic Instability 

(on the Example of Public Corporation “Sberbank of Russia”)

In this article the assessment of financial stability of the public corporation “Sberbank 
of Russia” is carries out. The assessment is based on the analysis of the main groups of indicators 
of its activities in dynamics for the years 2007–2016, in particular, capital adequacy, asset quali-
ty, management efficiency, profitability and liquidity. The results of the analysis revealed that 
the activity of the public corporation “Sberbank of Russia” is stable with respect to such indicators 
as capital adequacy, profitability, management efficiency and liquidity. 

Keywords: financial stability, systemically important credit institution, a bank with state 
participation, macroeconomic instability, the quality of assets.
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УДК 330

Э.Я. Шейнин

Инвестиции в экономике стран 
Центрально-Восточной Европы

Рассматриваются состояние инвестиционного процесса в экономике стран 
Централь но-Восточной Европы (ЦВЕ), его роль в повышении темпов роста эконо-
мики, показатели инвестиционного потенциала, источники финансирования инве-
стиций, особенности кредитной политики банков стран региона, динамика прямых 
иностранных инвестиций и участие российского капитала в этом движении. Дана 
характеристика инвестиционной политики стран ЦВЕ, и рассмотрены пути усиления 
сотрудничества с Россией.

Ключевые слова: экономический рост; основной капитал; кредиты; прямые 
иностранные инвестиции; отраслевая инфраструктура.

Теоретически инвестиционная деятельность хозяйствующих субъектов 
и экономический рост — два взаимосвязанных процесса. С одной сто-
роны, активизация инвестиционной деятельности в реальном секторе 

экономики — важнейшее условие и источник экономического роста и диверсифи-
кации экономики. С другой — сопровождаемый повышением доходов населения, 
ведет к увеличению платежеспособного спроса.

Анализ показателей, характеризующих инвестиционную деятельность 
хозяйствующих субъектов в странах Центрально-Восточной Европы (ЦВЕ), 
приводит к следующим выводам. В 2014–2015 гг. спад в экономике Централь-
но-Восточной Европы сменился ростом (см. табл. 1).

Объем валового внутреннего продукта стран ЦВЕ и Балтии в 2016 г. уве-
личился по сравнению с 2010 г. на 18 %, или 3,2 % в среднем за год. При этом  
среднегодовой темп роста ВВП в 2014–2016 гг. (3,5 %) вырос по сравнению 
с 2010–2013 гг. на 1 п. п. (2,5 %)1.

На рост ВВП повлияли некоторое оживление спроса в строительстве, 
торговле, финансовом посредничестве, увеличение экспорта товаров и услуг, 
снижение цен на нефть, проводимая в отдельных странах ЦВЕ экономическая 
политика правительств. Среднегодовой темп роста реального ВВП стран ЦВЕ 
и Балтии за этот период составил 2,6 %, реального внутреннего спроса — 
3,3 %, реального экспорта товаров и услуг — 5,4 %2.

1 Рассчитано автором по данным World Development Indicators (World Development 
Indicators: Structure of Demand // The World Bank. URL: wdi.worldbank.org/table/4.8) и Eurostat (Key 
Figures on Europe. 2017 edition // European Commission | Eurostat Tables Database. URL: http://
ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/8309812/KS-EI-17-001-EN-N.pdf).

2 Рассчитано автором по данным Regional Economic Issues (Regional Economic Issues, 
November 2016: central, eastern, and southeastern Europe, effective government for stronger 
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Таблица 1
Основные показатели экономического развития стран ЦВЕ и Балтии

Рост ВВП 
в процентах 

к предыду щему 
году

Инвестиции 
в основной 

капитал 
(в процентах 

к ВВП)

Добавленная 
стоимость 

промышлен ного 
производст ва 
(в процентах 

к ВВП)

Чистый 
приток прямых 

иностранных 
инвестиций 
(в процентах 

к ВВП)
2013 г. 2015 г. 2013 г. 2015 г. 2013 г. 2015 г. 2013 г. 2015 г.

Албания 26,1 25,3 26,4 25,4 1,2 1,0
Болгария 0,9 1,6 21,1 21,0 27,6 27,9 3,2 2,0
Венгрия 2,1 3,1 20,9 21,7 30,0 31,9 –15,5 8,7
Латвия 2,9 2,7 23,2 21,5 23,8 23,1 3,3 2,8
Литва 3,5 1,8 18,4 19,3 30,1 29,8 1,5 2,3
Македония 2,9 3,7 23,7 23,1 25,4 26,1 2,8 3,4
Польша 1,4 3,9 18,8 20,1 32,2 34,1 0,2 3,0
Румыния 3,5 3,7 24,7 24,8 36,5 34,9 2,0 2,4
Сербия 2,6 0,8 17,2 17,7 31,7 31,4 4,6 6,2
Словакия 1,5 3,8 20,7 23,0 33,1 34,8 1,0 1,4
Словения –1,1 2,3 20,0 19,5 32,3 32,7 0,2 3,9
Хорватия –1,1 1,6 19,8 19,5 42,6 46,1 0,9 0,2
Чехия –0,5 4,5 25,1 26,3 36,7 37,8 3,5 1,3
Эстония 1,4 1,4 27,6 23,7 28,8 27,4 4,4 –2,6

Источник. Рассчитано автором по данным World Development Indicators (2016) и Eurostat 
Tables Database (2017).

В 2012 г. инвестиционная активность почти во всем регионе стала за-
тухать под давлением усилившейся неопределенности экономических 
перспек тив и значительного недоиспользования имеющихся производ-
ственных мощностей из-за слабого спроса, малочисленности окупаемых 
инвестиционных проектов. Эти факторы сдерживали в регионе не только 
местных предпринимателей, но и иностранные компании [7: с. 24]. Падение 
инвестиций в основной капитал — главная проблема и ограничитель эконо-
мического роста. 

После 2012 г. отмечается активизация инвестиционной деятельности 
в странах региона. За 2012–2016 гг. инвестиции выросли на 10,1 %. Наиболь-
ший прирост инвестиций отмечен в Литве (12 %), Македонии (5,5 %), в Ру-
мынии (5,2 %), в Словакии (5,8 %), в Словении (5,8 %), в Хорватии (4,2 %) 
и в Чехии (2,4%). Незначительно выросли инвестиции в экономике Болгарии 
(1,1 %) и Польши (1,9 %). В экономике Венгрии, Латвии, Сербии и Эстонии 
отмечалось сокращение инвестиций3.

growth. URL: https://www.imf.org/~/media/Websites/IMF/imported-flagship-issues/external/pubs/ft/
reo/2016/eur/eng/pdf/_rei1116pdf.ashx.

3 Расчеты выполнены по данным Eurostat (2017), выраженным в евро (в текущих ценах).
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Можно говорить о некотором, правда, весьма слабом росте инвестицион-
ного спроса. Положительно повлиял на него ряд факторов.

Во-первых, норма валового накопления капитала в целом по региону вы-
росла (см. табл. 2). В Венгрии, Литве, Польше, Румынии, Словакии и Чехии 
повысилась доля валового накопления капитала в ВВП. Динамика объемов 
валового накопления капитала оказывает влияние и на валовое накопление 
основного капитала (инвестиций в основной капитал). Динамика инвестиций 
в основной капитал отражает степень активизации инвестиционного процес-
са на пред приятиях. В 2014 г. было завершено сооружение многочисленных 
инвестиционных объектов с участием прямых иностранных инвестиций 
(ПИИ). 

Таблица 2
Динамика валового накопления капитала 

в странах ЦВЕ и Балтии, в процентах к ВВП
Страны 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г.

Болгария 21,9 21,3 21,4 21,2
Венгрия 19,5 21,1 22,9 21,8
Латвия 26,1 23,9 23,1 22,0
Литва 19,4 19,3 18,7 19,9
Македония 28,9 28,8 30,5 31,9
Польша 21,0 19,0 20,4 20,4
Румыния 26,8 25,6 24,7 25,6
Сербия 21,0 17,6 17,5 18,9
Словакия 20,9 21,0 21,7 23,2
Словения 18,7 19,7 19,8 20,1
Хорватия 19,3 19,1 18,2 18,3
Чехия 26,2 24,7 25,9 27,4
Эстония 29,1 28,0 27,1 24,7

Источник. Рассчитано автором по данным World Development Indicators (2016).

Во-вторых, в 2014 г. заметно повысился уровень использования производст-
венных мощностей в обрабатывающей промышленности: до 77,4 % против 
75,4 % в 2013 г.

В-третьих, продолжало улучшаться финансовое состояние предприя-
тий благодаря заметному снижению издержек производства вследствие 
удешевления в течение всего года энергоносителей и основных видов 
сырья, повышению степени инновационности производства и произво-
дительности труда. В промышленности она выросла на 2,2 % по сравне-
нию с 2013 г. Вследст вие этого предприятия получили возможность более 
активно инвестировать в расширение производства и освоение новых 
технологий. Принципиальное значение имела относительная доступ-
ность кредитов в национальных и зарубежных кредитных организациях 
[5: с. 181, 349].
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В то же время инвестиции еще не стали играть сколько-нибудь существенной 
роли в росте ВВП. Их норма (отношение инвестиций в основной капитал к ВВП) 
снизилась с 22,6 % в 2012 г. до 19,8 % в 2016 г. Этот показатель продемонстри-
ровал отрицательную динамику на протяжении всего этого периода. Более того, 
с точки зрения оценки инвестиционной составляющей такая норма инвестирова-
ния не может считаться гарантией динамичности и повышения качества экономи-
ческого роста, решения многообразных проблем экономики, остро нуждающейся 
в обновлении инфраструктуры и во вложениях в новые технологии. 

По оценкам отечественных и зарубежных экспертов, оптимальной 
для обеспечения устойчивого экономического роста считается норма инве-
стиции в размере 30 %.

Значительное снижение уровня инвестирования продемонстрировали 
Латвия и Эстония. Сокращение доли инвестиций в ВВП стран ЦВЕ и Бал-
тии в 2016 г., по сравнению с 2015 г., на 7,3 % свидетельствует о сдержива-
нии инвестиционной активности в большинстве стран региона под давлением 
усиливающейся неопределенности экономических перспектив и значитель-
ного недоиспользования производственных мощностей из-за слабого обще-
го спроса, недостаточного кредитования. За последние полвека устойчивый 
динамичный рост в мире демонстрировали страны, у которых доля инвести-
ций составляла не менее 25 % ВВП [2: с. 6]. 

Отдельные крупные иностранные компании продолжают вкладывать 
свои капиталы в различные проекты, реализуемые в Польше. Но подавляю-
щее большинство иностранных инвесторов проявляют явную осторожность, 
откла дывая новые проекты. Они недовольны политической нестабильностью, 
непредсказуемостью экономической политики правительства. В мае 2017 г. 
Moody’s Investors Service понизило прогноз по облигациям правительства 
Польши от стабильного до негативного. Причины: увеличение бюджетных 
расходов, негативные перемены в инвестиционном климате. Всех предпри-
нимателей тревожат налоги на банки и ритейловые сети. Снизилась инвести-
ционная привлекательность Чехии в глазах инвесторов, что негативно сказа-
лось на динамике инвестиций в основной капитал страны. 

Наращивание в докризисный период инвестиций при низком уровне нацио-
нальных сбережений обеспечивалось ценой существенных или высоких дефици-
тов счета текущих операций, что стремительно увеличивало внешний долг. Его 
совокупный объем в странах ЦВЕ с 2000 по 2008 г. вырос в пять раз, в Болгарии, 
Словении, Венгрии, Эстонии и Латвии долг превысил ВВП [5: с. 47].

Недостаток национальных инвестиций компенсировалось поступлениями 
ПИИ и средствами из фондов ЕС и Европейского банка реконструкции и раз-
вития. Именно страны Евросоюза были основными инвесторами экономики 
стран ЦВЕ и Балтии. 

Прямые иностранные инвестиции имеют двоякое значение для обществен-
ного производства. С одной стороны, приток ПИИ в экономику других стран 
способствует увеличению их технологического потенциала. Иностранные 
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компании располагают значительными финансовыми и материальными ресур-
сами, богатым управленческим опытом. Поэтому иностранные инвестиции мо-
гут стать источником роста экономики. Опосредованно они оказывают влияние 
на инвестиционный потенциал страны — импортера иностранного капитала. 
Но, с другой стороны, их приток ведет к росту зависимости промышленности 
от иностранного капитала. Кроме того, опора на зарубежные инвестиции и кре-
диты, доминирование иностранного капитала в промышленности и банков-
ском секторе способствуют росту внешней задолженности. Объем накопленных 
прямых иностранных инвестиций в странах ЦВЕ с 2009 по 2014 г. увеличился 
на 23,2 % (прежде всего, в Болгарии, Венгрии, Польше, Румынии, Словакии, 
Чехии), составив в 2014 г. 976,6 млрд долл., в 2015 г. — 1018 млрд долл. (в 2013 г. — 
855 млрд долл.) [5: с. 56].

Приоритетные сферы вложений ПИИ в экономику различных стран ЦВЕ 
и Балтии — промышленность (Латвия, Хорватия, Эстония и др.), автомобиль-
ная, электротехническая и электронная промышленность (Словакия), оптовая 
и розничная торговля, финансы, включая банковскую систему и страхование, 
операции с недвижимостью (Латвия, Литва, Хорватия, Эстония и др.), транс-
порт (Литва, Хорватия, Эстония), телекоммуникации (Хорватия), топливно-
энергетическая отрасль (Хорватия). 

Приток ПИИ в страны региона в 2015 г., по сравнению с 2012 г., сократился 
в 2,2 раза, в том числе в экономику Албании на 9,4 %, Боснии и Герцеговины — 
в два раза, Венгрии — в 5,9 раза, Македонии — в 1,6 раза, Польши — на 67 %, 
Словении — на 7 %, Хорватии — в 21 раз и Эстонии — в 2,4 раза4. 

В Венгрии, Литве, других странах ЦВЕ и Балтии растет та часть прибылей, 
получаемых иностранными инвесторами, которая репатриируется при одно-
временном сокращении размеров капитала, реинвестированного на террито-
рии стран — получателей иностранного капитала. Отмеченная тенденция от-
разилась на динамике чистого притока ПИИ в экономику региона. Его размер 
в целом по региону в 2015 г., по сравнению с 2012 г., сократился в два раза5. 
Однако его вклад в ВВП (отношение к ВВП) с 2013 по 2015 г. вырос в Венгрии, 
Литве, Македонии, Польше, Сербии, Словении. В Венгрии отношение чистого 
притока ПИИ к ВВП стало расти после чистого оттока в 2012 и 2013 гг. Данный 
показатель снизился в Болгарии, Боснии и Герцеговине, Латвии, Чехии, Хорва-
тии. В Эстонии отток ПИИ в 2015 г. превысил его приток (см. табл. 1).

Инвестиционная деятельность опирается на инвестиционный потенциал 
страны. Речь идет о ресурсах, которыми располагает экономика стран для осу-
ществления инвестиционной деятельности. Это возможности субъектов хозяйст-
венной деятельности покрывать свои потребности в инвестиционных ресурсах 
без использования привлеченных источников финансирования. 

4 Рассчитано автором по данным UNCTAD (World Investment Report. 2016. Investor 
Nationality: Policy Challenges Key Messages and Overview // International Monetary Fund. URL: 
http://www.imf.org/external/pubs/ft/bop/2016/pdf/16-33.pdf (дата обращения: 02.09.2017)).

5 Там же.
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В большинстве стран ЦВЕ после 2012 г. росло промышленное произ-
водство: на 2,2 % в 2013 г., 2,8 % в 2014 г. и на 4,3 % в 2015 г. Нефинан-
совые ресурсы, например, представлены основными фондами, которые соз-
даются в сфере мате риального производства. С декабря 2010 г. по декабрь 
2016 г. в среднем по регио ну индекс производства средств производства (базы 
для увеличения основных фондов экономики) составил 165,8: в Болгарии — 
164,6, Венгрии — 145,3, Латвии — 181, 3, Литве — 190,8, Македонии — 372,8, 
Польше — 145,3, Румынии — 157,3, Сербии — 152,5, Словакии — 184,6, 
Словении — 129,0, Хорватии — 111,0, Чехии — 143,4 и в Эстонии — 174,66. 
В 2014 г. в Чехии, например, опережающими темпами росло производство 
транспортных средств (22 %), комплектующих (10 %), вычислительной тех-
ники, электронных и оптических приборов (16 %) [5: с. 350]. Большая часть 
ввезенного из-за рубежа товаров — это оборудование для модернизации 
производственной базы и ускорения экономического роста. 

В условиях экономической глобализации качество предпринимательского 
и налогового климата в определенном смысле является фактором, обеспечи-
вающим конкурентоспособность национальной экономики. Нестабильность 
налогового режима отрицательно сказывается на формировании благоприят-
ного предпринимательского климата.

Финансовая составляющая инвестиционного потенциала определяется 
совокупностью финансовых ресурсов, которыми располагает экономика стра-
ны. «Финансовая сфера Центральной и Восточной Европы была существенно 
ослаблена долговым кризисом в еврозоне, вызвавшим волну оттока иностран-
ного капитала из региона» [7: с. 29]. 

О текущем инвестиционном потенциале дает представление удельный 
вес валового сбережения в ВВП.

Превышение валовых сбережений над валовым накоплением основного 
капитала означает недоиспользование инвестиционного потенциала. Подоб-
ная ситуация имеет место в Болгарии, Венгрии, Македонии, Словении, Хорва-
тии, Чехии и Эстонии. В этой группе стран доля валовых сбережений остает-
ся выше доли инвестиций. В Албании, Латвии, Литве, Румынии и Словакии 
только часть инвестиций финансируется за счет собственных сбережений 
(см. табл. 3). Можно предположить, что остальной объем инвестиций покры-
вается внешними источниками финансирования. Только в Словакии в 2015 г. 
валовые сбережения и валовые накопления были сбалансированы. 

Для многих стран — членов ЦВЕ важным источником инвестиций (преиму-
щественно на развитие транспортной и энергетической инфраструктуры) слу-
жили средства фондов ЕС: Европейского фонда регионального развития, Евро-
пейского социального фонда и Фонда финансовой поддержки. Государственные 

6 Key Figures on Europe. 2017 edition // European Commission | Eurostat Tables Database. 
URL: http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/8309812/KS-EI-17-001-EN-N.pdf (дата обраще-
ния: 02.09.2017).
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инвестиционные проекты, поддержанные во многих случаях трансфертами 
из фондов ЕС, положительно сказываются на динамике инвестиций. За счет 
дотаций из европейских фондов создается до 8 % совокупного ВВП стран 
региона. Например, в Болгарии, Румынии и других странах региона финан-
совая поддержка из фондов ЕС в течение 2007–2013 гг. играла существен-
ную роль в выполнении крупномасштабных проектов в области транспорт-
ной и энергетической инфраструктуры [7: с. 25, 26, 48]. Наиболее зависи-
мы от европейских фондов страны Балтии: доля дотаций из этих фондов 
составляет не менее 20 % ВВП Латвии, Литвы и Эстонии. Практиче-
ски вся строительная отрасль Латвии держится на заказах, финансируе-
мых из средств европейских фондов. По данным латвийского экономиста 
Д. Смирнова, все крупные инфраструктурные объекты Латвии строятся 
на европейские деньги. 

С 2004 г. до конца 2013 г. Польша получила из бюджета ЕС 92,4 млрд евро 
(25 % ВВП в 2013 г.). Соотношение между средствами, поступившими из фон-
да ЕС в Польшу в 2007–2013 гг., и совокупным объемом национальных инве-
стиций, составило 54 %. Средства ЕС сыграли значительную роль в модерни-
зации экономики страны, стимулировали потребительский (в связи с ростом 
занятости) и инвестиционный спрос [5: с. 181, 182]. 

Таблица 3
Уровень валового сбережения и валового накопления капитала 
в экономике стран ЦВЕ и Балтии в 2015 г., в процентах к ВВП

Страны ВВП

Валовое 
накопление 
основного 
капитала

Валовое 
сбережение

Валовое накопление 
капитала/ 

валовое сбережение

Албания 100 27 16 162,5
Болгария 100 21 23 91,3
Босния и Герцеговина 100 181 11 164,0
Венгрия 100 22 25 88,0
Латвия 100 22 21 104,8
Литва 100 19 16 118,8
Македония 100 23 31 74,2
Польша 100 20 20 100,0
Румыния 100 25 24 104,2
Сербия 100 18 14 128,6
Словакия 100 23 23 100,0
Словения 100 20 25 80,0
Хорватия 100 20 23 86,9
Чехия 100 26 27 96,3
Эстония 100 24 27 88,9

Источник. Рассчитано автором на основе Eurostat database (2016) и World Development 
Indicators (2016).
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При этом европейские фонды предоставляют средства только для совместно-
го финансирования проектов. Если в национальных бюджетах нет необходимых 
для этого средств, то финансовые ресурсы таким странам не предоставляются. 
Поэтому политика экономии на инвестиционных статьях бюджетных расходов 
ряда стран ЦВЕ негативно сказывалась и на трансфертах средств из Структурных 
фондов и Фонда сплочения ЕС. В дальнейшем планируется сокращение помощи 
из фондов ЕС: в бюджете ЕС на 2017 г. заложено уменьшение размеров финан-
сирования для стран ЦВЕ и Балтии на 23 %. В 2020 г. возможен полный отказ 
европейских фондов от финансовой поддержки стран региона7.

В качестве дополнительного источника инвестиций, поступающих в страны 
региона, выступают вложения Европейского банка реконструкции и развития. 
По оценке специалистов Банка, общий объем инвестирования в экономику стран 
ЦВЕ и Балтии на конец 2016 г. составил 40,2 млрд евро, в том числе в страны Бал-
тии — 1,9 млрд евро, 20,1 млрд евро — в страны ЮВЕ, 1,5 млрд евро — в страны 
ЦВЕ (без Чехии). Наибольший объем инвестиций из ЕБРР поступил в Польшу 
(5,4 млрд евро) и в Румынию (7,5 млрд евро)8.

Кризис подверг серьезному испытанию устойчивость восточноевропей-
ских банковских систем. Как отмечается в коллективной монографии, «пол-
ное открытие экономики для иностранного финансового капитала вылилось 
в фактически неуправляемую кредитную экспансию западноевропейских 
банков в регионе. Легкодоступные кредиты отучили производителей и по-
требителей соизмерять удовлетворение своих потребностей с реальными фи-
нансовыми возможностями и в конечном счете превратились в нездоровый 
источник экономического роста. Значительная, а в некоторых странах даже 
основная, часть кредитов выдавалась дочками иностранных банков за счет 
краткосрочного фондирования средствами материнских структур» [5: с. 42]. 

На долю иностранного капитала в подавляющем большинстве стран при-
ходится от половины до 90 % всех банковских активов: в Румынии, Хорватии 
в 2015 г. — примерно 90 %, в Словакии — 99 %, в Чехии — 82 %. В ряде 
других стран участие в их активах иностранных банков значительно мень-
ше: в Словении — 33 %, в Венгрии и Польше — 60 %9. В Польше, напри-
мер, среди 45 банков страны 37 банков — с преобладанием иностранного 
капитала(примерно 65 % активов банковской системы) [4: с. 123]. 

С началом мирового кризиса возник дефицит капитала в Европе. Западно-
европейские банки начали испытывать трудности с привлечением финансовых 

7 Носович А. Европа больше не будет кормить Прибалтику. 21 ноября 2016 г. // 
RuBaltic.Ru — аналитический интернет-портал о Балтийском регионе. URL: https://www. 
rubaltic.ru/article/ekonomika-i-biznes/21112016-evropa-bolshe-ne-budet-kormit-pribaltiku/.

8 Annual by Sector // The European Bank for Reconstruction and Development (EBRD). 
URL: www.ebrd.com/documents/comms.../pdf-annual-report-2016-activities-by-sector.pdf.

9 CEE Banking Sector Report. June 2016 // Raiffeisen Bank International AG. URL: www.
rbinternational.com/eBusiness/services/resources/media/829189266947841370-829189181316930732-
1162386883983662776-1-2-EN.pdf (дата обращения: 02.09.2017).
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ресурсов, ограничили и ужесточили выдачу кредитов. Многие из них переклю-
чились на страны базирования, резко сокращая фондирование своих подразде-
лений в странах ЦВЕ. Сократилось поступление сравнительно дешёвых кре-
дитов и от зарубежных компаний. Это негативно отразилось на фондировании 
банков Центрально-Восточной Европы и Балтии. Снизилась доля иностранных 
заемных средств. Выросла просроченная задолженность по кредитам. Обост-
рилась пробле ма ликвидности банковской системы в регионе. Многие банки 
оказались в тяжелой финансовой ситуации. Особенно заметно этот процесс про-
текал в Эстонии, Венгрии, Словении, Хорватии, Латвии и Сербии. В результате 
собст венники и менеджмент восточноевропейских банков усилили внимание 
к внутрен ним источникам фондирования. В Чехии, например, высокая ликвид-
ность кредитных организаций обеспечивается преимущественным финансирова-
нием кредитной экспансии за счет первичных вкладов, невысокой зависимостью 
от внешних заимст вований и минимальным использованием секьюритизации 
кредитов. В Хорватии сокращение иностранных заемных средств компенси-
руется выпуском на внутренний рынок краткосрочных казначейских обязательств 
министерст ва финансов [7: с. 222, 263]. 

В состоянии ли банки поддерживать собственными ресурсами реальный 
сектор экономики? Ведь достижение стабильности банковской системы — одна 
из самых актуальных проблем развития финансовой системы любой страны.

Активы банков стран ЦВЕ после резкого падения в 2012 г. (–22,8 %) выросли 
в 2013 г. на 1,8 %, сократились в 2014 г. — на 8 % и выросли в 2015 г. на 12,1 %. 
В результате размеры активов банковской системы в 2015 г. оказались существен-
но ниже уровня 2012 г. По отношению к ВВП общие активы банковского сектора 
стран региона сократились с 98 % в 2012 г. до 94 %. В 2015 г. среди стран ЦВЕ 
только в Болгарии, Хорватии и Чехии активы банков превышают 100 % ВВП10. 

В странах с развитой банковской системой активы банков составляют 
200–300 % ВВП [1: с. 8; 9; 37]. В этих странах инвестиционный кредит — 
главный канал привлечения инвестиционных средств. 

Многие центральные банки начали смягчать денежно-кредитную поли-
тику в интересах развития реального сектора экономики, снижать размеры 
процентных ставок (см. табл. 4). Стремясь повысить привлекательность си-
стемы кредитования, Центральный банк Македонии в 2013 г. последовательно 
снижал ставку рефинансирования — до 4 % в декабре. Это способствовало 
уменьшению стоимости кредитов для всех категорий заемщиков и способство-
вало увеличению внутреннего кредитования [7: с. 101].

Правда, не всегда снижение учетной ставки оказывалось достаточным 
для оживления кредитной активности. Например, для стимулирования эко-
номического роста помимо снижения учетной ставки Банковский совет 

10 CEE Banking Sector Report. June 2016 // Raiffeisen Bank International AG. URL: www.
rbinternational.com/eBusiness/services/resources/media/829189266947841370-829189181316930732-
1162386883983662776-1-2-EN.pdf (дата обращения: 02.09.2017).
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Чешского национального банка 7 ноября 2013 г. принял решение использо-
вать валютный курс в качестве еще одного инструмента. Курс чешской кроны 
был искусственно ослаблен на 6,6 % по отношению к евро, что, по оценке 
экспертов, адекватно снижению учетной ставки ЧНБ на 1 п. п. [5: с. 351]. 

К снижению процентных ставок привела и программа денежного стимули-
рования ЕЦБ [3: с. 5]. В результате принимавшихся мер в течение 2014–2015 гг. 
банковские системы восточноевропейских стран возобновили, хотя и медленно, 
кредитование реального сектора экономики и населения. Оживление инвести-
ционной активности повысило спрос крупных инвесторов на банковские креди-
ты. Банки постепенно стали повышать свою кредитную активность. Из общего 
объема активов банковского сектора на кредитование в среднем по странам ЦВЕ 
выделялось в 2012 г. 55 %, 2013 г. — 48 %, в 2014 г. — 54 %, в 2015 г. — 53 %. 

В ряде стран отношение предоставленных кредитов к ВВП в 2015 г., 
по сравнению с 2013 г., снизилось (см. табл. 5). 

Лидеры кредитования — банки Сербии и Хорватии. За ними с некоторым 
отставанием идут банки Албании, Румынии и Болгарии. В Латвии и некото-
рых других странах ЦВЕ рост кредитования нефинансовых организаций чаще 
всего связан с улучшением финансового положения крупнейших заемщиков 
банковского сектора — предприятий и населения, сохранением льготных усло-
вий кредитования. Спрос на корпоративные кредиты сдерживается в основном 
слабой инвестиционной активностью хозяйствующих субъектов, невысокими 
темпами роста общественного воспроизводства. Предприятия финансируют 
свою деловую активность из собственных средств. 

Однако по-прежнему приоритет в кредитовании остается за розничным 
сектором. Из общей суммы кредитов на долю корпоративного сектора в 2015 г. 
пришлось 39 % (в 2012 г. — 38%), розничных кредитов — 61 % и 62 %, 
соответственно11. Стремясь улучшить свои балансы, банки в ряде случаев 

11 Там же.

Таблица 4
Динамика реальных процентных ставок (в процентах)
Страны 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г.

Албания 9,9 9,7 9,6 7,6
Болгария 3,5 8,0 9,9 7,8
Босния и Герцеговина 4,7 5,8 7,4 4,8
Венгрия 6,0 5,3 3,1 1,3
Латвия 0,0 1,9 4,6 …
Македония 5,0 7,4 3,6 5,9
Румыния 7,1 6,1 7,1 6,6
Сербия 6,9 11,2 11,0 12,7
Чехия 6,0 4,0 3,5 2.1
Эстония 0,8 3,0 1,3 2,7

Источник. Рассчитано автором на основе World Development Indicators (2015). 
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вкладывали средства в низкорискованные государственные ценные бумаги 
вместо кредитования реального сектора экономики.

Во многих странах ЦВЕ и Балтии заемщики весьма осторожно относятся 
к предъявлению спроса на кредиты. Так, предприниматели различных стран 
ЦВЕ обращают внимание на низкую доступность кредитов для представите-
лей малого и среднего бизнеса (МСП). Собственные ресурсы финансирования 
текущей деятельности у МСП в среднем меньше, чем у крупных предприя-
тий. В связи с этим они в большей степени нуждаются в банковских кредитах. 
Сдержанное отношение банков к кредитованию данной группы предприятий 
объясняется их невысокой платежеспособностью, высоким уровнем невозврат-
ности ссуд. Именно в этом сегменте рынка банковских кредитов наиболее 
высокими темпами растет доля просроченной задолженности. Но и крупный 
бизнес по динамике просроченной задолженности недалеко ушел от малого 
и среднего предпринимательства. Тем не менее банки предпочитают в кре-
дитовании отдавать приоритет крупным компаниям. Но и они в ряде случаев 
предпочитают обходиться собственными ресурсами. Собственники и финан-
совые специалисты предприятий, видимо, ощущают неопределенность эко-
номических перспектив. Отмеченная ситуация подтверждается статистикой 
снижения кредитов частным предприятиям (см. табл. 4).

Таблица 5
Кредиты и депозиты в экономике стран Центрально-Восточной Европы

Страны

Кредиты, 
в процентах к ВВП

Общий 
объем 

депозитов, 
в процентах 

к ВВП

Отношение 
кредитов 

к депозитам, 
в процентах

общий 
объем

в том числе 
частным 

предприяти-
ям

2013 г. 2015 г. 2013 г. 2015 г. 2013 г. 2015 г. 2013 г. 2015 г.
Албания 44 41 29 28 76 76 56 53
Болгария 73 63 45 42 78 80 87 79
Босния и Герцеговина 60 61 27 27 56 59 107 103
Венгрия 46 35 22 18 41 40 112 88
Латвия 54 58 … ... ... … … …
Литва 45 47 … … … … … …
Македония 55 60 … … … … … …
Польша 51 54 17 18 47 52 108 104
Румыния 35 31 18 15 36 38 97 82
Сербия 48 49 26 24 41 45 117 109
Словакия 54 59 22 22 61 65 89 91
Словения 75 57 39 27 90 78 83 73
Хорватия 86 84 26 24 85 90 101 93
Чехия 62 62 21 21 82 79 76 78

Источник. Рассчитано автором на основе CEE Banking Sector Report (2016) и World 
Development Indicators (2016).
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В общем объеме банковских кредитов в основном преобладают краткосроч-
ные ссуды. С помощью краткосрочных кредитов предприятия могут финанси-
ровать только оборотные активы. Для финансирования инвестиций в основ-
ной капитал необходимы долгосрочные кредиты. Дефицит долгосрочных ссуд 
затрудняет осуществление крупных инвестиционных проектов со сроками реа-
лизации свыше 5 лет. Причинами подобной ситуации могут служить, с одной 
стороны, преобладание краткосрочных вкладов предприятий и населения в бан-
ках, отсутст вие доверия к платежеспособности заемщиков, с другой, — осторож-
ное отношение банкиров к долгосрочным заимствованиям в условиях высокой 
просроченной задолженности и экономической нестабильности. 

По-прежнему актуальной проблемой для банков стран ЦВЕ остается от-
носительно высокая просроченная задолженность. Это касается, например, 
так называемых неработающих кредитов (NPL)12. На их долю приходится 
примерно 5,5 % от общего размера предоставленных кредитов. В последние 
годы объем «плохих» кредитов банков увеличился в Македонии. Доля про-
сроченных кредитов (свыше 90 дней) в Румынии выросла с 7,9 % в 2009 г. 
до 21 % в 2013 г. Удельный вес просроченных кредитов в 2010–2013 гг. в Сер-
бии вырос с 16 до 20 % (в корпоративном секторе этот показатель составил 
31,5 %)13.

Расширение ресурсной базы — главная проблема современной банков-
ской системы России. В условиях сокращения внешнего фондирования ос-
новным источником пассивов банков в формировании их ресурсной базы 
повышается роль средств на депозитных счетах населения и корпоративного 
сектора. В течение 2013–2015 гг. наблюдалась тенденция роста этих средств, 
что в определенной мере способствует упрочению финансовой стабильности 
этого сегмента финансового рынка. 

Статистика свидетельствует о том, что в последние годы отношение кре-
дитов к депозитам заметно снижается. Однако, несмотря на рост депозитов, 
отношение кредитов к депозитам в целом по странам ЦВЕ в 2015 г. остава-
лось на уровне 95–98 % (в 2008 г. — 114 %). Кредитные организации, где со-
отношение кредитов и депозитов сформировалось на уровне 85–90 %, не ис-
пытывают дефицита ликвидности. Но необходимость в привлечении внеш-
них источников финансирования очевидна. В большинстве стран региона 
в течение 2013–2015 гг. отношение кредитов к депозитам заметно снизилось, 
преимущественно в результате сокращения объемов кредитования. Наиболее 
значимое падение имело место в Болгарии — с 94 до 87 %, Боснии и Герцегови-
не — с 115 до 102 %, в Венгрии — с 110 до 88 %, в Польше — с 108 до 102 %, 
в Румынии — с 96 до 82 %, в Словении — с 125 до 96 %14.

12 Это кредит, по которому не уплачены проценты за срок свыше 90 дней.
13 CEE Banking Sector Report. June 2016 // Raiffeisen Bank International AG. URL: www.

rbinternational.com/eBusiness/services/resources/media/829189266947841370-829189181316930732-
1162386883983662776-1-2-EN.pdf (дата обращения: 02.09.2017).

14 Там же.
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Возможно, что низкое соотношение между кредитами и депозитами в ре-
гионе может отражать некоторый поворот в кредитовании. Банковское креди-
тование росло более медленными темпами по сравнению с депозитами. Стра-
ны с длительным падением спроса демонстрируют более значительный рост 
депозитов по сравнению с ростом кредитов. Благодаря приросту депозитов 
укреплялась ликвидность банковской системы. 

Например, отмечено снижение внутреннего спроса в Албании, Болгарии, 
Боснии и Герцеговине, Венгрии, Македонии, Польше, Словении. Соответствен-
но, статистика показывает и рост депозитов на банковских счетах в этих странах. 
Хотя, например, в Сербии, Словакии, Хорватии и Чехии при росте внутрен него 
спроса отмечен и рост депозитов. Видимо, не столь однозначна связь между 
динамикой внутреннего спроса и депозитами. Предположительно, сказывается 
политика, направленная на увеличение валового накопления основного капита-
ла (см. табл. 3). 

По странам эти показатели дифференцируются. Превышение средне-
го показателя отмечается в Албании (71 %), в Болгарии — (68 %), в Боснии 
и Герцеговине (44 %), в Сербии (44 %). В Венгрии — 31 %, в Польше — 25 %, 
Румынии — 40 %, Словакии — 30 %, в Словении — 38 %, Хорватии — 27 % 
и в Чехии — 30 %15.

Объем кредитной деятельности остается еще недостаточным для обеспече-
ния устойчивого подъема экономики. Слабое кредитование по-прежнему остает- 
ся «одним из главных факторов, сдерживающих внутренний инвестиционный 
и потребительский спрос и, соответственно, рост экономики. Кредиты пока 
не стали двигателем инвестиционной активности и экономики. По-прежнему 
темпы увеличения кредитов отстают от темпов роста ВВП. Снижается отношение 
предоставленных кредитов к ВВП при разнонаправленной динамике в различных 
странах. Но в то же время роль инвестиций в ВВП ниже барьера безопасности. 
В условиях нестабильности экономического развития на темпы роста кредитова-
ния реального сектора экономики влияет слабая инвестиционная активность хо-
зяйствующих субъектов, и как результат — недостаток привлекательных инвести-
ционных проектов, отсутствие надежных заемщиков либо наличием у предприя-
тий собственных источников финансирования инвестиционной деятельности. 
В этой ситуации банки не рискуют кредитовать реальный сектор экономики. 

Основной источник пассивов банков — депозиты юридических и физи-
ческих лиц.

Статистика свидетельствует о том, что в последние годы отношение кредитов 
к депозитам заметно снижается. Несмотря на рост депозитов, отношение креди-
тов к депозитам в целом по странам ЦВЕ в 2014 г. оставалось на уровне 95–98 % 

15 Рассчитано автором по данным из сайта: CEE Banking Sector Report. June 2016 // 
Raiffeisen Bank International AG. URL: www.rbinternational.com/eBusiness/services/resources/
media/829189266947841370-829189181316930732-1162386883983662776-1-2-EN.pdf (дата обраще-
ния: 02.09.2017).
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(в 2008 г. — 114 %). В течение 2012–2014 гг. отношение кредитов к депозитам 
снизилось в Болгарии с 101 до 87 %, Боснии и Герцеговине — со 120 до 109 %, 
в Венгрии — со 117 до 107 %, в Польше — со 112 до 105 %, в Румынии — 
со 108 до 86 %, в Словении — со 152 до 105 %. Процесс резкого снижения 
этого показателя начался с 2008 г. Возможно, что низкое соотношение между 
кредитами и депозитами в регионе может отражать некоторый поворот в кре-
дитовании. Страны с длительным падением спроса (Венгрия и Словения) 
демонстрируют более значительный рост депозитов по сравнению с ростом 
кредитов. В Словакии и Чехии депозиты в 2014 г. также росли с некоторым 
опережением в темпах роста по сравнению с кредитами. Но в целом сберега-
тельная активность населения увеличилась. 

В структуре банковских кредитов наибольший удельный вес занимают 
корпоративные кредиты. В течение 2010–2014 гг. их доля в общей сумме кре-
дитов сохранялась на уровне в среднем 82 % и колебалась от 86,1 % в 2011 г. 
до 80,6 % в 2013 г. В ряде стран (например, в Румынии примерно 2/3 креди-
тов частному сектору приходилось на потребительские ссуды) преобладают 
ссуды потребительскому сектору. Видимо, это связано с динамикой деловой 
активности в странах ЦВЕ, изменениями потребительского и инвестиционно-
го спроса. 

Объем кредитной деятельности остается еще недостаточным для обеспе-
чения устойчивого подъема экономики. 

Предприниматели различных стран ЦВЕ обращают внимание на низкую 
доступность кредитов для представителей малого и среднего бизнеса (МСП). 
В связи с этим они в большей степени нуждаются в банковских кредитах. 
Сдержанное отношение банков к кредитованию данной группы предприятий 
объясняется их невысокой платежеспособностью, высоким уровнем невоз-
вратности ссуд. Поэтому банки предпочитают в кредитовании отдавать прио-
ритет крупным компаниям. Чтобы стимулировать активность отечественного 
малого и среднего бизнеса, Венгерский национальный банк в 2013 г. реализо-
вал за счет золотовалютных резервов программу его льготного кредитования. 
Она, в частности, включает предоставление коммерческим банкам беспро-
центного кредита. За счет этих средств банки получают возможность креди-
товать предприятия под 2 % годовых [7: с. 69].

Актуальной проблемой для банков стран ЦВЕ остается относительно вы-
сокая просроченная задолженность. В последние годы объем «плохих креди-
тов» банков увеличился в Македонии, Румынии, Сербии и ряде других стран 
ЦВЕ. Наиболее высокими темпами доля просроченной задолженности рос-
ла в сегменте кредитования МСП, наименьшими — ипотеки и кредитования 
крупного бизнеса. 

Это касается, например, так называемых неработающих кредитов (NPL). 
На их долю приходится примерно 5,5 % от общего размера предоставлен-
ных кредитов. Из-за роста «плохих» долгов банки ужесточили стандарты. 
Поэтому в 2012–2013 гг. во многих странах банковские кредиты сокращались, 
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многим предприятиям банки отказывали в предоставлении кредитов [7: с. 32, 33]. 
Фактически стагнировало кредитование корпоративного сектора Румынии в свя-
зи с ужесточением норм кредитования, снижения платежеспособности индиви-
дуальных и корпоративных клиентов. 

Важным инструментом государственных и корпоративных заимствований 
является Варшавская биржа ценных бумаг. В 2012 г. на её основной площадке 
котировались 438 компаний, в том числе 52 иностранных компаний (в 2011 г. — 
39 компаний). Капитализация 438 компаний на конец 2012 г. возросла на 14,2 % 
и составила около 225,8 млрд долл. Общий объем торговли акциями в 2012 г. 
снизился на 22,3 %; депозитарными расписками — увеличился почти в семь раз; 
инвестиционными сертификатами — снизился на 56,6%; корпоративными обли-
гациями — возрос почти в два раза. На польский рынок ценных бумаг постоянно 
поступает иностранный долгосрочный капитал, в том числе из иностранных госу-
дарственных фондов и центральных банков [7: с. 133, 134]. 

В 2012 г. почти половина долгосрочных валовых вложений в Румынии 
пошла на закупку оборудования и транспортных средств, остальные средст-
ва — на завершение начатых объектов. В промышленность было направлено 
40 %, в сферу торговли и услуг — 30 % объема инвестиций.

Заимствования на рынках капитала стали важнейшим фактором решения 
бюджетных проблем и стабилизации финансовой системы Румынии. В 2009–
2012 гг. Румыния заключила ряд важнейших соглашений о привлечении 
международных кредитов.

Одновременно с привлечением международных кредитов Румыния всё 
более активно действовала на мировом рынке капитала. В 2009–2010 гг. еже-
годная эмиссия государственных долговых обязательств составляла примерно 
3 млрд евро, в 2011 г. — 4 млрд евро, в 2012 г. — более 8 млрд евро при ставке 
6,87 % и премии за риск (Credit Default Swap). Операторами эмиссии высту-
пили крупнейшие банки Запада. С 2011 г. Румыния вновь вышла на фондовый 
рынок США. В целом в 2012 г. государственные заимствования на внутрен-
нем рынке выросли в 2 раза [7: с. 153, 154].

Благодаря устойчивой депозитной базе банки Словакии не испытыва-
ли проблем с ликвидностью. Доля «плохих» кредитов оставалась ниже 5 %. 
По сравнению с 2011 г. на фоне растущей экономической неопределенности 
отмечался более активный прирост депозитов (сбережений), но банковское 
кредитование росло более медленными темпами. Темпы прироста потре-
бительского кредитования замедлились до 10,3 %, а объемы кредитования 
корпоративного сектора из-за ослабления деловой активности сократились 
на 2,3 % [7: с. 170]. 

Меньше ввозилось потребительских и инвестиционных товаров. Упал импорт 
товаров производственного назначения. В платежном балансе сократился дефи-
цит капитального счета вследствие оттока иностранного капитала.

Кризис сильно ударил по банковской системе Словении. Из-за невозврата 
выданных ранее кредитов банки стали неликвидными и оказались на грани 
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банкротства. Несмотря на значительные вливания бюджетных средств в до-
капитализацию крупных банков, они практически отказываются кредито-
вать реальную экономику. В конце февраля 2012 г. ЕЦБ одобрил кредит двум 
крупнейшим банкам в сумме 1,7 млрд евро по льготной ставке в 1 % годовых. 
Но эти средства не доходят до предприятий и остаются в ликвидных резервах 
банков. Сами предприятия не обращаются за заимствованиями на новые инве-
стиции. За неимением кредитов даже на пополнение оборотных средств многие 
предприятия вынуждены объявлять о банкротстве и закрываться [7: с. 205]. 

Важный инструмент регулирования денежной массы в обращении — 
выпуск казначейских ценных бумаг, которые распространяются путем регу-
лярно проводимых аукционов. Спрос на такие ценные бумаги, как правило, 
превышает предложение. По этой причине имеет место тенденция снижения 
доходов на все казначейские ценные бумаги.

Остро чувствовался недостаток инвестиционных средств для выполнения 
программ правительства по строительству промышленных и туристических 
объектов и инфраструктуры. Снижался интерес иностранных инвесторов 
к вложениям в экономику Хорватии [7: с. 229, 237].

Понимая, что вывести экономику на необходимый количественный 
и качест венный рост можно только в результате активизации инвести ционно- 
го процесса, правительства стран ЦВЕ и Балтии стремятся создать благо- 
приятный инвестиционный климат для привлечения инвесторов в экономику. 
При этом серьезное внимание уделяется национальной безопасности, защите 
основных отраслей промышленности и общественных услуг от установления 
контроля со стороны иностранных инвесторов. Всё большее число стран при-
нимают с этой целью соответствующие законы или пересматривают проекты 
с участием иностранных инвесторов в стратегических отраслях, ограничи-
вают иностранные инвестиции в них16.

Так, в Болгарии для содействия правительству в проведении государст-
венной политики поощрения инвестиционной деятельности создано Болгар-
ское агентство по инвестициям (БАИ). Его основная задача — оказание со-
действия инвесторам в реализации инвестиционных проектов и гарантиро-
вание их успешного развития. Агентство предоставляет инвесторам бесплат-
но информацию о макроэкономической ситуации в стране, информацию 
для бизнеса о рынке недвижимости, о стимулах инвесторам, юридические 
консультации и др. Режим наибольшего благоприятствования включает си-
стему поощре ния инвестиционной деятельности, в том числе финансовую 
поддержку правительством реализации инвестиционных проектов, имеющих 
стратегическое значение для экономики Болгарии, пониженные налоговые 
ставки. Закон о стимулировании предусматривает создание равных условий 

16 Доклад о мировых инвестициях за 2016 г. «Гражданство» инвесторов: вызовы полити-
ки. Основные тенденции и общий обзор // ЮНКТАД. URL: http://unctad.org/en/PublicationsLibrary/
wir2016_Overview_ru.pdf (дата обращения: 02.09.2017).
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для отечественных и иностранных инвесторов, защиту прав инвесторов. 
Наиболее привлекательные для инвесторов отрасли — сельское хозяйство, 
телекоммуникационные системы, информационные технологии, энергетика. 

В стране созданы зоны, свободные от стандартного налогообложения. 
Для всех иностранных и болгарских компаний (располагающих не менее 
1 % иност ранных капиталовложений) созданы выгодные условия для осу-
ществления в этих зонах своей деятельности17. В области структурной по-
литики больше внимания уделяют предприятиям, производящим материаль-
ные блага, в ущерб предприятиям сферы услуг (прежде всего финансовому 
сектору). 

Основные направления инвестиционной политики правительства Венг рии 
определены в законе от 2007 г. «Об инвестиционных компаниях, товарных бро-
керах и правилах, регулирующих их деятельность», а также в законе от 2007 г. 
«О внесении изменений в Законы, затрагивающие деятельность стратегически 
важных с точки зрения общественной безопасности нацио нальных предприятий». 
Основная цель второго упомянутого закона — защитить стратегические пред-
приятия от поглощения или покупки их иностранными инвесторами. В соответст-
вии с законом к стратегическим предприятиям относятся компании, обеспечи-
вающие потребности страны в электроэнергии, природном газе, воде и др. 

Для снижения влияния иностранного капитала на развитие финансового 
рынка страны венгерское руководство ограничило деятельность иностранных 
компаний, в частности, путем национализации и деприватизации структуро-
образующих предприятий. Для пополнения поступлений в доходную часть 
бюджета правительство в октябре 2010 г. на два года ввело особый антикри-
зисный налог на три отрасли, в которых обосновались в основном иностран-
ные компании: энергетику, телекоммуникации и крупные розничные торговые 
сети. Взимался он не с прибыли, а с годового оборота компании. На отмечен-
ные действия венгерского правительства иностранные инвесторы отреаги-
ровали увеличением оттока прямых инвестиций. Признавая, что устойчивое 
развитие экономики за счёт иностранного капитала невозможно, правительст-
во поставило задачу повысить долю отечественного капитала в совокупном 
объёме капитала банковского сектора страны в 2,5 раза (до 50 %) [7: с. 77, 91]. 

Для создания привлекательных для инвесторов условий правительство 
Венгрии проводит политику экономического стимулирования их активно-
сти. Предприятиям с годовой выручкой менее 500 млн форинтов (примерно 
25 млн долл.) уменьшен корпоративный налог на прибыль с 19 % до 10 %. 
Введена налоговая льгота в размере 80 % на 10 лет для предприятий, инвести-
рующих в развитие производства 13 млн долл. Не облагается налогом целе-
вой резерв на развитие предприятия в размере до 25 % прибыли, но не выше 

17 Legal Guide. Starting Business and Investment. Invest Bulgaria. 2013 // InvestBulgaria 
Agency (IBA). URL: www.investbg.government.bg/files/useruploads/files/legal_guide_2013_v2.pdf 
(дата обращения: 02.09.2017).
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2,4 млн долл., предоставляются льготные кредиты, гарантии и преференции18. 
В области структурной политики акцент делается на предприятия, произво-
дящие материальные блага, в ущерб предприятиям сферы услуг (прежде все-
го финансовому сектору). В Венгрии введено ограничение на приобретение 
иностранцами государственных сельскохозяйственных земель.

По мнению президента Торгово-промышленной палаты Латвии А. Ростов-
скиса, экономика этой страны утрачивает инвестиционную привлекательность 
в связи с развитием бюрократии. Значительный рост военных расходов приво-
дит к сокращению бюджетных средств на другие цели и увеличению налогов19. 
Вице-президент Еврокомиссии В. Домбровскис считает, что главная проблема 
для экономики Латвии — нестабильность геополитической ситуации в Европе, 
сохраняющаяся зависимость от европейских фондов20.

В исследовании Совета иностранных инвесторов в Латвии (СИИЛ) 
«Индекс настроений СИИЛ в 2015–2016 гг.» подчеркивается, что инвести-
ционная активность в стране находится на низком уровне. Иностранные ин-
весторы негативно оценивают работу правительства по улучшению инвести-
ционной среды. У государства нет концепции развития, ничего не делается 
для привлечения ПИИ латвийскую экономику. Из 32 опрошенных иностран-
ных инвесторов только пять считают налоговую систему хорошей21.

Согласно законодательству Литвы, литовским и иностранным инвесторам 
гарантируются одинаковые условия деятельности в стране. При этом закон 
Литовской республики об инвестициях от 7 июля 1999 г. запрещает инвести-
ции в сферу обеспечения государственной безопасности и обороны. Закон 
устанавливает следующие способы инвестирования в Литве:

– учреждение хозяйствующего субъекта, приобретение капитала зарегист-
рированного в стране предприятия или его части;

– приобретение ценных бумаг всех видов;
– приобретение займов;
– заключение концессионных и лизинговых договоров, а также догово-

ров о партнерстве власти и бизнеса. 
Поддержку инвесторов в стране осуществляет ряд организаций. Наиболее 

известная — Invest Lithuania. Деятельность этого правительственного агентст-
ва ориентирована на иностранных инвесторов (бесплатная консультация, 

18 Законодательство об иностранных инвестициях // Торговое представительство Рос-
сийской Федерации в Венгрии.  URL: rustrade.hu/10_Pravovie_voprosi/10_02%20Venger%20
zakonodatelstvo/2_Zakon_o_inostran_invest_2015.pdf. 

19 Экономисты назвали причины оттока инвестиций из Латвии // «RuBaltic.Ru» — 
аналитический интернет-портал о Балтийском регионе. URL: https://www.rubaltic.ru/
news/04102016-poteri-investitsionnoy-latvii/.

20 Латвия стремительно теряет инвестиции. 3 октября 2016 г. // Информационное 
агентство REGNUM. URL: regnum.ru/news/2187808.html.

21 Инвестиционная активность в Латвии остается на низком уровне // Новости, Блог, 
Обшество, Экономика, Культура, Знаменитости — InfoTop.lv. URL: www.infotop.lv/article/ru/
investicionnaja-aktivnost-v-latvii-ostaetsja-na-nizkom-urovne.
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помощь экспертов для иностранных компаний и др.). Другое правительствен-
ное агентство Enterprise Lithuania оказывает содействие литовским компаниям, 
а также помогает иностранным инвесторам искать необходимые им литовские 
предприятия22.

Инвестиционная политика правительства Польши опирается на два ос-
новных принципа: либеральной политики и открытых дверей для капиталов 
всех стран. Закон «О финансовой поддержке инвестиций» от 20 марта 2002 г. 
призван помочь в осуществлении инвестиционной деятельности. В соответст вии 
с законом, размер государственной финансовой поддержки предпринимате-
лей зависит от размера нового инвестиционного проекта и от количества ра-
бочих мест, которые могут быть созданы в результате реализации проекта. 
Условия долгосрочной программы поддержки инвестиций конкретизируются 
в «Системе поддержки инвестиций, имеющих большое значение для поль-
ской экономики» (сентябрь 2008 г.). В соответствии с документом, для полу-
чения дотаций инвесторы должны заключить соответствующее соглашение 
с Министром экономики, утвержденное правительством. Дотации могут по-
лучить проекты, реализуемые в автомобильной промышленности, электрон-
ном машиностроении, в области биотехнологий, информационных техноло-
гий и телекоммуникаций, технико-внедренческой деятельности23.

Определенные возможности для инвесторов в Польше открывают:
– программа по поддержке инноваций. В соответствии с ней, новому 

бизнесу предоставляется материальная поддержка;
– поддержка нового бизнеса путем предоставления государственных грантов 

в форме софинансирования 7–8 % общей стоимости капиталовложений и др. 
В Польше принят закон, в соответствии с которым для покупки инвесто-

рами не менее 20 % акций предприятий, работающих в энергетике, химиче-
ской промышленности и в области телекоммуникаций требуется одобрение 
правительства. Для продвижения инвестиций создано акционерное общество 
«Польские инвестиции» [7: с. 135]. 

В Словакии кабинет министров Фицо опирается на позитивный опыт пред-
шествующих лет, когда благодаря государственной поддержке иностранных 
инвестиционных проектов было создано около 40 тыс. рабочих мест. Однако 
акценты в политике поощрения ПИИ смещаются. Ранее инвестиционные льго-
ты предоставлялись преимущественно новым инвесторам, выходящим на сло-
вацкий рынок. Правительство Фицо намерено поддерживать уже дейст вующие 
в стране предприятия с иностранным участием при условии, что они являют-
ся крупными работодателями в региональном/общенациональном масштабе 

22 Бизнес-иммиграция: какой бизнес востребован в Литве. Бизнес в Литве: руководст-
во // SelfMadeTrip — интернет-журнал о путешествиях, волонтерских программах, обучении 
за границей и иммиграции. URL: selfmadetrip.com/biznes-v-litve-rukovodstvo/.

23 Польша. Общая информация // Портал внешнеэкономической информации. 
Министерство экономического развития Российской Федерации. URL: http://www.ved.gov.ru/
exportcountries/pl/.
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и планируют расширять производство. В конце 2012 г. правительство приняло 
решение о предоставлении 10 действующим на словацком рынке инвесто-
рам государственной поддержки в форме налоговых льгот на общую сумму 
в 121 млн евро [7: с. 185]. 

С момента обретения Хорватией государственной самостоятельности важ-
ную роль в ее экономическом развитии играют иностранные заимствования. 
Недостаток инвестиционных средств создавал трудности для выполнения 
программ правительства по строительству промышленных и туристических 
объектов и инфраструктуры. Снижался интерес иностранных инвесторов 
к вложениям в экономику Хорватии. Преодолеть эту ситуацию правительство 
страны пыталось с помощью презентаций новых инвестиционных проектов 
в энергетике и на транспорте. Благодаря этому динамика иностранных инве-
стиций несколько оживилась. Особенно большое внимание в Хорватии уде-
ляется привлечению иностранного капитала на основе делового партнерства: 
путем вложения капитала иностранными инвесторами на правах собствен-
ника, предоставления концессий, реализации совместных проектов. Исполь-
зуется и форма аукционов на строительство объектов [7: с. 225].

Финансовую поддержку хозяйствующим субъектам было решено ока-
зывать на основе двух моделей — «А» и «С». По модели «А» правительство 
посредством кредитования через государственный Хорватский банк реконст-
рукции и развития (ХБРР) участвует в финансировании 40 % стоимости проек-
тов, прошедших открытый аукцион. Остальные 60 % должны обеспечить ком-
мерческие банки, предлагающие проект. В соответствии с моделью «С» госу-
дарство готово оказывать финансовую помощь предприятиям, которые уже 
много лет испытывают тяжелые финансовые трудности, не связанные с кри-
зисом. Эта помощь заключается либо в списании государственных долгов, 
либо путем превращения их задолженности в государственную акционерную 
долю. Среди других мер правительства — переориентация бюджетных средств 
на целевые социальные программы и экономически оправданные капитальные 
вложения, начало нового инвестиционного цикла [7: с. 226–239].

Хотя под влиянием глобальных потрясений уровень доверия инвесторов 
к Центральной и Восточной Европе снизился, однако Польша, Словакия и дру-
гие страны, не накопившие большого объема долга и имевшие благоприят ные 
перспективы роста экономики, сохранили инвестиционную привлекательность. 

В развитии инвестиционного потенциала стран ЦВЕ и Балтии определен-
ную роль могут сыграть и российские хозяйствующие субъекты. Для России, 
заинтересованной в освоении рынков в странах ЦВЕ, участии в международ-
ном движении капиталов, перспективным направлением остается создание 
плацдарма широкого экономического и научно-технического сотрудничества. 
Стремление к такому взаимодействию предприятий наблюдается и в стра-
нах ЦВЕ. Нельзя забывать и накопленный в прошлом опыт экономического 
и научно-технического сотрудничества России с бывшими странами — чле-
нами СЭВ. Правда, в этом сотрудничестве были и трудности, и проблемы. 
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Но было и много положительного. Но этот опыт показал, что реальная интегра-
ция национальных хозяйств может успешно продвигаться лишь на основе пря-
мых хозяйственных связей предприятий и организаций России и стран ЦВЕ. 
Сложившееся в течение 1950–1980-х гг. их экономическое и научно-техниче-
ское сотрудничество фактически было разрушено в начале 1990-х гг. Нарушены 
кооперационные связи между предприятиями России и стран ЦВЕ.

Уже в конце 1980 – начале 1990-х гг. бывшие страны — члены СЭВ предпоч-
ли ориентироваться на развитие торгово-экономических отношений со странами 
Европы, сведя к минимуму развитие партнерства с хозяйствующими субъектами 
России. Последующее вступление этих стран в ЕС подтвердило отмеченную тен-
денцию. Восточноевропейскому направлению внешнеэкономической политики 
и руководство России ошибочно не придавало существенного значения. 

Постепенное, медленное восстановление экономических связей, преиму-
щественно по линии взаимной торговли, между Россией и ЦВЕ относится 
к началу 2000-х гг. Но товарообменный подход, характерный для сложивших-
ся в последние годы отношений России и стран ЦВЕ, сегодня снижает свой 
потенциал сотрудничества. Другие формы участия российского капитала 
в развитии экономики стран ЦВЕ и Балтии носят разовый характер. Однако 
сегодня роль российских компаний в развитии экономики стран ЦВЕ едва за-
метна. Исходящие прямые инвестиции России в экономику стран ЦВЕ и Бал-
тии в течение 2014–2015 гг. выросли только на 1 %. Роль российских компа-
ний в развитии экономики стран ЦВЕ едва заметна. В общей сумме притока 
прямых иностранных инвестиций в страны ЦВЕ на долю российских инве-
стиций приходится около 9 %. Прямые инвестиции России в странах ЦВЕ 
осуществляются преимущественно в форме участия в капитале компаний. 
Это — реальное вложение ресурсов в капитал компаний, включая техническое 
обслуживание, консалтинг, обучение персонала и т. д. Исключение составляет 
Босния и Герцеговина. В эту страну российские инвестиции поступают в виде 
долговых инструментов (займов, кредитов).

Однако позитивные сдвиги в налаживании экономического взаимодейст вия 
России со странами ЦВЕ и Балтии очевидны. В последние годы растет внимание 
российских деловых кругов к венгерскому рынку, к инвестициям на территории 
этой страны. Интенсифицировалось инвестиционное сотрудничество между Рос-
сией и Македонией [6: с. 147]. Благоприятный политический фон сформировался 
для углубления экономического сотрудничества России и Сербии, расширения 
инвести ционных связей в выполнении перспек тивных проектов. 

Наметившееся восстановление экономического роста обусловливает потреб-
ности экономик стран ЦВЕ в развитии энергетики, металлургии, производстве 
телекоммуникационного оборудования, продукции ряда отраслей машинострое-
ния, в частности атомного энергомашиностроения, фармацевтической и пищевой 
промышленности, сельского хозяйства, инфраструктуры, строительства и ту-
ризма, банковской сферы. Многие страны региона уже начали поиск инвесто-
ров за пределами ЕС. Важнейшая задача для России, правительства и деловых 
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кругов — использовать эту ситуацию для возвращения позиций в экономике 
стран региона.

Конкретные примеры экономических связей России с отдельными страна-
ми ЦВЕ позволяют обозначить некоторые отраслевые направления этих свя-
зей: топливно-энергетический сектор, включая горнодобывающую и нефте-
перерабатывающую промышленность, атомную энергетику, транспортную 
инфраструктуру, финансовую систему. Среди других перспективных объектов 
сотрудничества России со странами ЦВЕ с учетом их интересов — машино-
строение, преимущественно атомное энергомашиностроение, металлургия, 
транспорт, пищевая промышленность, сельское хозяйство, строительная 
индуст рия. Отдельные страны ЦВЕ проявляют интерес к развитию связей 
в высокотехнологичных отраслях.

Таким образом, для российских компаний объективно открываются об-
ласти экономического сотрудничества. Существующие трудности в развитии 
бизнеса в России инициируют российские компании к вложению своих фи-
нансовых ресурсов в зарубежную экономику. Страны ЦВЕ в этом отношении 
весьма перспективный регион (см. табл. 6).

Таблица 6
Исходящие прямые инвестиции России в странах Центральной 
и Восточной Европы и Балтии на начало года, млн долл. США
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Болгария 3134 3048 86 3238 3152 86 3244 3163 81
Босния и Герцеговина 938 36 902 667 30 637 616 15 601
Венгрия 271 223 48 730 736 –6 254 260 –6
Латвия 1498 1831 –333 1381 1875 –496 1362 1976 –614
Литва 308 249 59 278 225 53 302 247 55
Республика Македония 4 1 3 4 1 3 5 1 4
Польша 503 496 7 525 485 40 452 457 –5
Румыния 34 23 11 29 21 8 30 21 9
Сербия 1548 C C 1197 C C 1369 C C
Словакия 118 108 10 125 116 9 129 117 12
Словения 163 127 36 170 132 38 184 139 45
Хорватия 393 317 76 380 309 71 389 319 70
Черногория 1324 1263 61 1310 1251 59 1335 1277 58
Чешская Республика 1922 1852 70 1821 1747 74 1790 1806 –16
Эстония 418 439 –21 412 435 –23 352 425 –73

Источник. Статистика | Банковский сектор | Банк России. URL: http://www.cbr.ru/
statistics/?PrtId=pdko.
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Низкий технологический и инновационный потенциал промышлен-
ности России, несоответствие выпускаемой продукции техническим стан-
дартам Евросоюза затрудняют конкурентную борьбу российских компаний 
с западноевропейскими коллегами за рынки стран Центральной и Восточ-
ной Европы.

Среди актуальных проблем, требующих своего решения, — финансиро-
вание реализации заключаемых деловых контрактов. Учитывая сложное фи-
нансовое положение в экономиках стран ЦВЕ и России, её решение весьма 
затруднено. Многое зависит от позиций правительств стран. Государствен-
ная финансовая поддержка — необходимое условие успешного осуществле-
ния проектов. Острота проблем финансирования совместных проектов может 
быть ослаблена путем участия в экономике стран ЦВЕ банковского капита-
ла, в том числе крупных российских банков. Отдельные примеры активно-
сти крупных российских банков на финансовых рынках стран региона дают 
положи тельные результаты.

Развитие этого процесса сдерживается сохранением неблагоприятного 
политического климата в их отношениях, не всегда обоснованным опасением 
политической элиты стран этого региона использования Россией экономиче-
ского сотрудничества для политического давления. Это проявляется, напри-
мер, в отношениях между Россией и Польши, странами Балтии. В частности, 
в 2015 г. инвестиции из России в Латвию значительно снизились из-за по-
литической напряженности между странами. Под влиянием политического 
кризиса и расширения санкций осложнились условия деятельности россий-
ских компаний в странах Центральной и Восточной Европы, испытывающих 
и без того неблагоприятное влияние нестабильности на мировом рынке. 

Экономические интересы диктуют необходимость более гибкого подхода 
к решению проблем сотрудничества России со странами ЦВЕ в различных 
областях экономики. В странах региона проявляется прагматичный подход к 
экономическим отношениям с Россией. Заметный интерес к вложению капи-
тала в экономику стран ЦВЕ проявляет частный российский бизнес. Растет 
интерес деловых кругов стран ЦВЕ и Балтии к проектам создания совмест-
ных предприятий с российскими компаниями, что могло бы открыть перспек-
тивы для расширения экономического сотрудничества на новой основе в не-
сырьевых отраслях экономики. Учитывать эти факторы при формировании 
экономической, научно-технической и других направлений политики России 
в отношении стран ЦВЕ и Балтии крайне необходимо.

Значительный потенциал для продвижения российского капитала в стра-
ны ЦВЕ и Балтии заложен в функционировании межправительственных ко-
миссий по экономическому и научно-техническому сотрудничеству между 
Россией и странами Центральной и Восточной Европы, а также в работе 
торговых представительств России в этом регионе. 
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E.Ya. Sheynin 

Investments in the Economies of East Central Europe

The article considers the state of the investment process in the economies 
of the count ries of Central and Eastern Europe (CEE), its role in increasing the economic 
growth rates, indicators of investment potential, sources of investment financing, the speci-
fics of the credit policy of banks in the region, the dynamics of foreign direct investment 
and the participation of Russian capital in this movement. The characteristics of the invest-
ment policy of the CEE countries are given, and the ways of strengthening cooperation 
with Russia are examined.

Keywords: economic growth; fixed capital; loans; direct foreign investments; branch 
infrastructure.
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Формирование и корректировка 
управленческих решений 
в условиях неопределенности 
как инструмент инновационного 
менеджмента

В статье освещается проблема формирования управленческих решений в усло-
виях неопределенности как инструмента инновационного менеджмента. Разрабаты-
вается методика формирования и корректировки управленческих решений по трём 
основным направлениям.

Ключевые слова: неопределенность и риск; инновационный проект; стратегиче-
ское мышление; управленческое решение, шкала рискованности проекта. 

Неопределенность — это фундаментальное свойство современ-
ной экономической системы. Отсутствие однозначной достовер-
ной информации делает поведение всех субъектов, участвующих 

в её функционировании, многовариантным, при этом варианты реализуются 
с определенной степенью вероятности. Поэтому реальные экономические 
процессы носят вероятностный характер.

Вероятность — это признание отсутствия или недостатка определенности 
в имеющихся знаниях, которое требует постоянного развития методов обра-
щения с существующим неведением [4: с. 1].

Вероятность порождается, прежде всего, неопределённостью, которая, 
в свою очередь, оказывает воздействие на формирование и принятие реше-
ний. Таким образом, большая часть принимаемых решений носит вероятност-
ный характер. С неполнотой наших знаний о проблеме возникает невозмож-
ность недоучета реакции внешней и внутренней среды на конкретные действия 
менедже ров, что порождает недостоверные прогнозные оценки.

Большая доля прогнозных оценок не является абсолютно достоверной. 
Это проявляется из-за внешних непредсказуемых обстоятельств (изменение 
цен на сырье и материалы, тарифов на энергоресурсы, изменения в налоговом 
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законодательстве, в том числе налогов на добычу полезных ископаемых, та-
моженных пошлин и др.), а также свойств самого проекта (разработка новых 
месторождений, сжатые сроки проектирования, недостаточность финансиро-
вания в связи со значительным объёмом капитальных вложений на начальных 
этапах реализации проекта и т. п.). Таким образом, неопределенность являет-
ся неотделимой частью при принятии решения о предстоящих инвестициях 
в реализацию рассматриваемых проектов.

Современная мировая экономика находится в постоянной динамике, и ос-
новные процессы, происходящие в мире (экономические, политические и со-
циальные), часто требуют изменения порядка вещей и модернизации мето-
дики принятия управленческих решений ввиду их возрастающей сложности. 
Важная часть, входящая в состав модернизации методики управления, — 
умение быстрого реагирования и принятия чрезвычайных для организации 
мер при неожиданном изменении обстановки.

Основной особенностью разработки инновационных проектов является 
соответствие скорости и адекватности принятия управленческих решений 
скорости и глубине изменений, происходящих в мире. Решения о существен-
ных изменениях деятельности, которые вызваны варьированием во внешней 
среде и внутри организации, в настоящее время называют стратегическими 
решениями.

Стратегическое решение является фундаментом стратегического управ-
ления. Стратегическое управление включает две взаимодополняющие систе-
мы: анализ и выбор стратегических позиций и управление в реальном време-
ни. Именно эти две системы помогают менеджеру управлять изменениями 
в проекте с целью его приспособления (адаптации) к меняющимся условиям 
внешней среды. Стратегическое управление основывается на стратегическом 
мышлении менеджера, главенствующую роль в котором занимает личный 
и профессиональный опыт. 

Стратегическое мышление можно считать основным инструментом ин-
новационного менеджмента. В этом случае принимаемое управленческое 
решение способно сформировать благоприятный инновационный климат на 
предприятии или реализовать конкретные инновационные проекты. Страте-
гическое мышление — это особенность современного менеджера, направлен-
ная на «открытие новых стратегий, которые способны переписать правила 
конкурентной игры и предвидеть возможное будущее, кардинально отличное 
от настоящего»1.

 Стратегическое мышление — это способность менеджера видеть и ду-
мать системно, т. е. проводить оценку всех возможных решений, перспектив 
и вероятностей, которые смогут повлиять на конечный результат. 

1 Багузин С.В. Использование метода Монте-Карло для расчета риска. М., 2012 // Путь 
воина | Менеджерами не рождаются, менеджерами становятся. URL: http://baguzin.ru/wp/
ispolzovanie-metoda-monte-karlo-dlya/ (дата обращения: 26.02.2016).
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Цель стратегического мышления — формирование образа мыслей, 
направленного, прежде всего, на повышение экономической эффективности 
выбранных проектов.

Стратегическое мышление, как считает Кеничи Омае, это способность 
менеджера творчески мыслить и рождать динамические идеи и цели. Это 
один из главных талантов менеджера-стратега. Одним из классических мне-
ний о стратегическом мышлении является образное мышление, представлен-
ное на рисунке 1. 

Рис. 1. Три вида процесса мышления [3]
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Традиционный системный подход основан на линейном мышлении, в то 
время как подлинное стратегическое мышление резко с ним контрастирует. 
Если же выводы делаются без какого бы то ни было рационального анализа, 
то стратегическое мышление становится противоположным по смыслу с чи-
сто интуитивным подходом, утверждает автор книги «Мышление стратега. 
Искусство бизнеса по-японски» Кеничи Омае.

Ключевые элементы стратегического мышления следующие (см. рис. 2):
– видение (способность предугадать развитие ситуации и возможный 

результат, к которому могут привести всевозможные действия);
– миссия (осознание и принятие места в компании или команде (место 

в общей системе), на уровне понимания внутренних и внешних взаимосвязей);
– ценности (осознание приоритетов и принципов, являющихся основой 

стратегических и тактических решений, способность смело следовать своим 
целям);

– возможности (способность в любой ситуации (негативной, позитив-
ной), находить для себя выгоды и возможные пути для достижения постав-
ленных целей).

Рис. 2. Ключевые элементы стратегического мышления

Существуют и другие элементы, однако основное внимание, сосредото-
ченное на этих четырёх составляющих может быть достаточным для обеспе-
чения значительного результата в становлении стратегического мышления.

Управленческое решение является основным инструментом выработки 
и реализации эффективной системы менеджмента на предприятии, являясь 
при этом связующим компонентом инновационного менеджмента.

Формирование менеджером чётких ориентиров в соответствии с намечен-
ной целью должно быть основано на шкале принятых в компании (проектной 
команде) ценностей и приоритетов. Стратегически мыслящий менеджер на ста-
дии разработки проекта продумывает и устанавливает основные приоритеты, 
а затем использует в достижении поставленных целей и задач.

Управленческие решения по разработке инновационных проектов прини-
маются на основе научного подхода или интуитивно. Принятие и выбор того 
или иного способа обеспечивает взвешенность, объективность и рациональ-
ность принимаемых решений.
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В основе интуитивного принятия решения лежит предположение о том, что 
менеджер обладает профессиональными знаниями и значительным практиче-
ским опытом. Однако данный подход опирается на эмоциональное восприятие 
и субъективную оценку ситуации. Научный подход — это важнейшая часть 
совре менной системы управления, рассматривающая принятие решения как 
единый системный процесс, в результате которого можно рассмотреть возник-
шую проблему с различных точек зрения, провести глубокий анализ возможных 
вариантов ее решения и выбрать наиболее эффективный из них. Анализ разви-
тия ситуации и прогнозирование на будущее (на несколько шагов вперед), учет 
влияния множества факторов, огромное количество постоян но изменяющихся 
данных делает недопустимым принятие чувственных, субъективных решений.

Именно поэтому принятие решений по разработке инновационных проек-
тов не должно основываться на субъективных психологических особенностях 
менеджера. От устоявшейся негативной практики принимать решения на глазок 
необходимо переходить к новому типу мышления — мышлению стратега, отли-
чающемуся гибкостью ума, который основывается на подтвержденных данных, 
в том числе на основе результатов, полученных от оценки рисков.

Основным решением проблемы принятия решений на глазок является 
разработка методики формирования и корректировки управленческих реше-
ний в условиях неопределенности на основе имитационного моделирования. 
Данная методика позволит провести математическую формализацию рисков 
и выработать план мероприятий по снижению отклонений от поставленных 
целей. Основанием методики являются методы оценки рисков проектов: 
анализ чувствительности и метод Монте-Карло.

Основная цель методики — формализация рисков в частности и всей системы 
риск-менеджмента проекта в целом: кто и за что отвечает, как должны выявляться 
и признаваться риски, каковы механизмы предпочтений тех или иных вариантов 
проекта, при каких условиях и кто должен принимать решения о реагировании 
на риски и выстраивать систему уменьшения рискованности проекта. 

Важно осознавать, что современный менеджер принимает решения «на ос-
нове анализа обстановки, оценки вариантов решений и их согласования с ис-
пользованием компьютерных систем поддержки принятия решений» [1: с. 25]. 
Основной инструмент, который позволит формализовать риски и просчитать об-
щую рискованность проекта — имитационное моделирование на основе метода 
Монте-Карло. Применение этого метода в оценке рисков обусловлено наличием 
большого количества исходных данных, их изменчивостью и вариативностью.

Разработанная на основе применения анализа чувствительности и мето-
да Монте-Карло методика позволит менеджерам (проектной команде) эффек-
тивно и методично анализировать характер рисков в контексте своих целей, 
а также разрабатывать эффективные ответные меры по их устранению 
(предотвращению).

Формирование и корректировка управленческих решений в условиях 
неопределённости предполагает реализацию трёх ключевых направлений:
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первое — выявление рисков;
второе — оценка и расчет рискованности проекта;
третье — управление рисками.
Рассмотрим подробнее каждое из направлений по формированию и коррек-

тировке управленческих решений. 
Первое направление — выявление возможных рисков проекта. В рамках 

данного направления выявляются специфические риски, присущие рассмат-
риваемому проекту, и оценивается чувствительность проекта к реализации 
всех рисков для данного проекта (специфических и неспецифических) на ос-
нове применения формализованных методов оценки рисков (анализ чувст-
вительности и метод Монте-Карло). На основе анализа чувствительности 
определяются наиболее критические переменные, которые в наибольшей 
степени могут повлиять на ключевые показатели проекта внутреннюю норму 
доходности (ВНД / IRR) или чистый дисконтированный доход (ЧДД / NPV), 
а в конечном счете, на осуществимость и эффективность проекта.

Характерными для нефтегазовой отрасли исходными, наиболее критич-
ными, переменными являются:

• объем добычи углеводородов;
• мировая цена на нефть;
• курс доллара;
• инвестиционные затраты (капитальные вложения);
• операционные (текущие) затраты;
• норма дохода.
Второе направление — расчет рискованности проекта. На данной ста-

дии формируется методика оценки рискованности проекта. На основе выяв-
ленных рисков, оказывающих влияние на проект, формируется зависимость, 
просчитывается общая рискованность проекта, основанная на применении 
метода имитационного моделирования Монте-Карло. 

На основе данного метода осуществляется количественная оценка рискован-
ности, выполняемая в несколько этапов. Суть оценки состоит в многократном 
повторении (пересчёте модели) расчётов при случайных изменениях исходных 
параметров. В первую очередь, исходные данные моделируются как случайные 
величины, имеющие в основном нормальное распределение (см. рис. 3).

Нормальное (Гауссово) распределение — самый распространенный в приро-
де и часто встречающийся на практике закон распределения. В его основе лежит 
описание явлений, на которые оказывает влияние большое число факторов. 

Особенности нормального распределения2:
•  значения, по краям графика, выходящие за пределы 90-процентного 

доверительного интервала менее вероятны, чем значения, расположен-
ные в центральной части графика;

2 Багузин С.В. Использование метода Монте-Карло для расчета риска. М., 2012 // Путь 
воина | Менеджерами не рождаются, менеджерами становятся. URL: http://baguzin.ru/wp/
ispolzovanie-metoda-monte-karlo-dlya/ (дата обращения: 26.02.2016).
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•  распределение симметрично; медиана находится точно посередине 
между границами (верхней и нижней) доверительного интервала;

• «хвосты» графика безграничны.
Следующим этапом будет проведение имитационного моделирования — вы-

полнение конечного числа итераций, в рамках каждой из которой переменные 
определяются по заданному типу распределения, математическим ожиданием 
и величиной стандартного отклонения переменных. Далее проводится компью-
терная имитация значений ключевых параметров модели (вычисление конечных 
показателей, NPV и IRR, при подобранных значениях), а также статистическая 
обработка и анализ полученных результатов, с выводом частотных графиков. 

В рамках данного метода проводится большое количество имитационных 
экспериментов (итераций), более 10 000. Большое количество экспериментов 
позволит повысить точность расчетов, так как стандартная ошибка, напри-
мер, будет снижаться по мере роста итераций. Если выборочная совокупность 
велика, то никакой единичный случай не внесёт существенных изменений 
в среднее значение или сумму. Отклонения оказываются непринципиальны-
ми, даже если поражают своими размерами [3: с. 105].

В рамках расчёта рискованности проекта устанавливается пороговое зна-
чение результирующего показателя, ниже которого проект считается эконо-
мически неэффективным. Сравнение полученных результатов с пороговым 
значением результирующих показателей позволит оценить влияние рисков 
(входных параметров) на базовый вариант развития. 

Третье направление — управление рисками. На данной стадии формирует-
ся некий алгоритм, позволяющий в дальнейшем принимать решения по реаги-
рованию на возможные риски. Прежде всего, это выбор направления действий 
по минимизации рисков, компенсации возникающих угроз и снижению вероят-
ности проявления негативных последствий. В практике выде ляют несколько мето-
дов реагирования (управления) на риски. Мы объединили существующие методы 
в четыре группы, выделив несколько направлений в каждой из них (см. рис. 4).

Рис. 3. Закон нормального распределения
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У каждой из выделенных групп методов есть свое назначение. Приме-
нение того или иного метода реагирования способствует поиску возможного 
пути снижения вероятности последствий за счёт компенсации угроз, уклоне-
ния и резервирования изыскиваются дополнительные меры по минимизации 
рисков.

Первый метод — сохранение или «принятие на себя». Осознанная готов-
ность каждого члена команды к риску. Все усилия в будущем направляют-
ся на устранение последствий. Однако конкретные меры могут разделяться 
на две подгруппы:

1) локализация рисков на собственном предприятии (создание отдельных 
структур);

2) управление по изменениям (реагирование в рамках общих изменений).
Чаще всего на предприятии локализация рисков применяется в тех ситуа-

циях, в которых имеется реальная возможность найти и идентифицировать 
источники рисков.

Второй метод — распределение (диверсификация). Уменьшение вероят-
ности и снижение опасности риска.

Возникают такие ситуации, при которых уклонение от риска невыгодно, 
а его передача слишком дорога для предприятия, когда из-за сложности фак-
торов трудно локализовать угрозы, то следует произвести моделирование его 
распределения. Распределение риска — это передача конкретного вида риска 
партнеру, который в состоянии лучше всех остальных рассчитать и контроли-
ровать возможный риск.

Третий метод — ликвидация. Устранение возможных источников риска, 
в том числе и за счет уклонения (избегания) или передачи рисков третьим 
лицам (страхование). 

Уклонение или избегание риска является самым радикальным среди спо-
собов устранения риска. Данный метод приемлем только на стадии подготовки 
проекта и начала его рассмотрения к принятию. В случае, когда опасность по-
следствий риска неоправданно высока, стоит отклонить такую возможность, 
при этом дав понять заинтересованной стороне, что положительное решение 
в будущем принято не будет.

Передача рисков для их минимизации на предприятии выбирается 
для того, чтобы максимальную ответственность за них передать сторон-
ним организациям, которые за плату способны обеспечить лучшие условия 
контро ля и реагирования на риски.

Четвертый метод — самострахование (создание резервов). Резервирова-
ние средств (самострахование) для снижения негативных последствий риско-
вых событий. Проведенные исследования показывают, что эффективнее вы-
полнять резервирование средств, чем уклониться от них или страховать риски 
у внешних операторов. Резервные фонды бывают в денежном и натуральном 
виде.
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На основе выбора одного из методов управления формируется система 
мер по снижению негативного воздействия на ключевые параметры проекта, 
а также разрабатывается комплекс мониторинга и контроля рисков.

Реализуемая компанией стратегия и отношение к риску влияет на форми-
рование решения о принятии или уклонении от тех или иных рисков. Управ-
ление рисками — это не столько разработка мероприятий противодействия 
факторам риска, сколько изменение системы принятия управленческих реше-
ний на предприятии.

Процесс принятия решений прежде всего психологический, в связи с этим 
еще одним, очень важным результатом данной методики будет являться фор-
мирование нового взгляда на принятие решений, «уходящего» от психологи-
ческих особенностей человека, принимающего решение.

Применение методики формирования управленческих решений в усло-
виях неопределенности как инструмента инновационного менеджмента 
на основе научного подхода позволит проанализировать рискованность 
проек та, определить основные направления управления рисками и разрабо-
тать систе му реагирования на риски.

Менеджеры не всегда принимают логичные решения. Субъективность 
принимаемых решений можно минимизировать за счет рационализации при-
нятия решений. Рациональное решение — это решение, обоснованное с помо-
щью объективного аналитического процесса. Принятие оптимальных реше-
ний должно быть обосновано научным методом, подразумевающим исполь-
зование различных методов и моделей принятия решений на основе вырабо-
танной структуры этого процесса. В нашем случае — применение методики 
формирования решения на основе имитационного моделирования.

После выявления и оценки основных рисков можно приступать к управ-
лению ими, вырабатывая эффективные стратегические планы, экономически 
целесообразные, в соответствии со своими основными целями и задачами.

В конечном итоге менеджер, принимающий решение о реализации того 
или иного проекта, сможет осуществить эффективное и экономически оправ-
данное управление риском для достижения баланса между снижением его 
степени и ожидаемыми результатами от будущих изменений.
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M.V. Moiseeva

Formation and Adjustment of Administrative Decisions in the Conditions 
of Uncertainty as the Instrument of Innovative Management

In the article the problem of formation of administrative decisions in the conditions 
of uncertainty as instrument of innovative management is covered. The methods of forma-
tion and adjustment of administrative decisions on three main directions is developed.

Keywords: uncertainty and risk; innovative draft; strategic thinking; administrative 
decision; scale of project risk. 
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Т.В. Гуськова

Экономическая безопасность 
хозяйственной организации 
как объект корпоративного управления

В статье рассмотрены вопросы обеспечения экономической безопасности 
хозяйст венных организаций. Авторы последовательно анализируют понятия «опас-
ность», «угроза», «защита» и «защищённость» и на основе этого рассмотрения 
формули руют определение безопасности как общенаучной категории. Далее анали-
зируют факторы, которые потенциально могут нарушить нормальный ритм работы 
предприя тия и воспрепятствовать получению им прибыли. 

Ключевые слова: опасность; угроза; защищённость; предпринимательство; 
экономическая безопасность предприятия.

Успехи, достигнутые руководством Российской Федерации во внешне-
политической деятельности, не вызывают сомнений. Даже самые 
непримиримые враги России признают тот факт, что после дли-

тельного периода пребывания на обочине мирового развития она встаёт с ко-
лен и решительно заявляет о себе. Сегодня ни один вопрос мировой политики 
глобального масштаба не может быть решён без участия нашей страны. 

К сожалению, положительные тенденции, связанные с деятельностью 
Российской Федерации на мировой арене, не всегда адекватны аналогичным 
успехам внутри страны. В первую очередь речь идёт о состоянии российской 
экономики и, как следствие, благополучии граждан. Анализ статистических 
данных, представленных различными мировыми агентствами, свидетельст-
вует о том, что уровень жизни большинства населения не соответствует на-
деждам и ожиданиям россиян, реальному потенциалу страны. Так, к примеру, 
по итогам всестороннего исследования, проведённого агентством Legatum 
Prosperity Index, наша страна в 2016 г. занимала только 61-е место по уровню 
жизни населения, располагаясь между Шри-Ланкой и Вьетнамом1. Аналогич-
ные исследования, проведённые другой компанией, дают ненамного лучшую 
картину, которая отражена в таблице 12.

1 Уровень жизни в России и странах мира в 2016–2017 году // Блог финансиста. URL: http://
finansiko.ru/uroven_zhizni_naseleniya_rossii_stran_mira_2014/ (дата обращения: 02.09.2017).

2 Рейтинг стран мира по уровню жизни населения // Интернет-издание «Как с Добром 
Добраться». URL: http://kakdobratsyado.ru/rejting-stran-mira-po-urovnyu-zhizni-naseleniya/ (дата обра-
щения: 02.09.2017).
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В чём причины такого положения? Их множество. В первую очередь сле-
дует учитывать объективные, не зависящие от нас факторы, которые влияют 
на развитие экономики страны. Можно совершенно справедливо говорить 
о суровом климате и огромных просторах России, необходимости преодоле-
вать большие расстояния, которые разделяют между собой источники сырья, 
собственно промышленные районы и рынки сбыта продукции. Нельзя сбра-
сывать со счетов и тот факт, что большинство регионов нашей страны ограни-
ченно пригодны для развития сельского хозяйства и являют собой зону риско-
ванного земледелия. И это далеко не полный перечень негативных факторов, 
препятствующих экономическому росту.

Однако есть основания считать, что главные препятствия на пути эконо-
мического развития современной России лежат в субъективной сфере. Сюда 
однозначно можно отнести и противоречивую экономическую политику пра-
вительства, давно уже являющуюся объектом критики специалистов, и ошиб-
ки, совершаемые руководителями экономического блока на макроуровне, 
и валютно-финансовую политику министерства финансов и Центрального бан-
ка РФ, не всегда отвечающую интересам отечественных производителей, и т. д. 
Одним из таких факторов, также препятствующих прогрессивному развитию 
экономики России, является состояние малого и среднего бизнеса в нашей стра-
не. Не является секретом тот факт, что именно малые предприятия несут на себе 
основное бремя удовлетворения потребностей граждан в товарах и услугах. 
По мнению ряда американских экономистов, оптимальный баланс достигается 
в том случае, если количество малых предприятий соответствует уровню — 
одно предприятие на 50 человек населения. Однако в нашей стране это соотно-
шение ещё очень далеко от идеала и, по данным отдельных источников, не пре-
вышает показатель 0,083, то есть одно предприятие обслуживает 625 человек.

Что же мешает нормальному развитию малых и средних предприятий 
в современной России? В поисках ответа на этот вопрос мы невольно сталки-
ваемся с целым комплексом проблем, требующих решения. Как справедливо 
отмечают отдельные авторы, у нас в стране крайне неблагоприятная среда 
для осуществления предпринимательской деятельности и множество объек-
тивных препятствий на пути её развития. К их числу можно отнести силь-
ный налоговый пресс и многочисленные бюрократические препоны, которые 
постоянно приходится преодолевать предпринимателям, множество других 
барьеров. Однако, признавая правоту этих утверждений, с сожалением при-
ходится говорить и о других, не менее важных причинах. Речь идёт о недоста-
точной компетентности руководителей хозяйственных организаций, низком 
профессионализме и неумении работать в условиях обостряющейся конку-
ренции, обеспечивать эффективную работу предприятия. 

3 Бирон В.М., Габриелян Э.В. Перспективы развития малого бизнеса в современных 
российских условиях // Конференции «Научный форум» (проект издательства «Международный 
центр науки и образования»). URL: Nauchforum.ru (дата обращения: 02.09.2017).
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В рамках сегодняшнего разговора хотелось бы затронуть проблему, актуаль-
ность которой в современных условиях неуклонно возрастает. Речь идёт об обес- 
печении экономической безопасности хозяйственных организаций (предприя-
тий)4 в условиях современного рынка.

Приступая к рассмотрению этого вопроса, хотелось бы сразу определиться 
в том, что понимается под безопасностью в целом и экономической безопасно-
стью хозяйствующих субъектов в частности?

Известно, что этимологически термин «безопасность» берёт своё начало 
от термина «опасность» (без — опасность) и является производным от него. 
Данная научная позиция, несомненно, привлекательна. Именно так представ-
лена безопасность в «Словаре русского языка» С.И. Ожегова [8: с. 47]. На эту 
очевидность ссылаются многие исследователи и эту, весьма привлекательную 
позицию, кладут в основу своих дальнейших размышлений. Приняв за основу 
это утверждение, мы невольно оказываемся перед необходимостью рассмо-
трения термина «опасность».

Изучение научных источников, посвящённых проблемам безопасности, 
даёт основания для вывода о том, что понятие «опасность» всегда связывают 
с вероятностью возникновения событий, потенциально способных нанести 
ущерб (вред) субъекту обеспечения безопасности. 

Соглашаясь с этим мнением, возьмём на себя смелость определить опас-
ность как событие или совокупность событий, потенциально способных повлечь 
за собой прекращение существования какого-либо субъекта или как минимум 
значительно ухудшить его.

Вторым термином, нуждающимся в уточнении, является термин «угроза». 
Даже поверхностный взгляд на сущность данного понятия и его соотношение 
с термином «опасность», свидетельствует о том, что, по мнению боль шинства 
учёных, угроза всегда несёт в себе существенно большую вероят ность получе-
ния ущерба. Более того, широкое распространение в научных кругах получило 
мнение о том, что если опасность подразумевает наличие объективных усло-
вий, в которых интересующий нас субъект может получить ущерб, то угроза 
возникает в тот момент, когда появляется субъект, способный и желающий этот 
ущерб причинить. Данная точка зрения не лишена оснований. Так, к примеру, 
«Советский энциклопедический словарь» гласит, что под угрозой понимается 
«высказанное в любой форме намерение нанести материальный или иной вред 
общественным или личным интересам» [10: с. 1368].

Представленные выше размышления позволяют нам утверждать, что 
«опасность» и «угроза» — это два взаимосвязанных понятия. Первое поня-
тие в конкретный момент или отрезок времени с учётом специфики сфор-
мировавшейся ситуации не затрагивает субъект обеспечения безопасности 
и не оказывает влияния на его нормальное существование. Однако в случае 

4 В рамках настоящей статьи термины «хозяйственная организация», «хозяйствующий 
субъект» и «предприятие» используются как синонимы.
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изменения каких-либо факторов оно потенциально способно нанести ущерб 
интересующему нас субъекту. В случае, если обстоятельства изменились 
и данное событие превращается в фактор, способный нанести ущерб субъек ту 
безопасности, можно говорить о превращении опасности в угрозу. Эта взаимо-
связь и даёт основания отдельным авторам вместо термина «опасность» ис-
пользовать понятие «потенциальная угроза», а собственно «угрозу» именовать 
«реальной угрозой». Однако в рамках нашего исследования мы по-прежнему 
будем использовать термины «опасность» и «угроза».

Ещё одним понятием, которое необходимо уточнить в русле нашего раз-
говора, является понятие «защищённость». К сожалению, содержание дан-
ного термина не раскрывается в энциклопедической и справочной литера-
туре, и нам придётся обратиться к понятию «защита», производным от ко-
торого и является «защищённость». Что же касается защиты, то в большин-
стве случаев она определяется как комплекс или совокупность мероприятий, 
направ ленных на обеспечение безопасности какого-либо субъекта [11: с. 207; 
2: с. 592–595]. Учитывая тот факт, что именно опасности и угрозы способ-
ны нанести ущерб существованию субъекта, есть основания утверждать, что 
под защитой следует понимать комплекс мероприятий по противодействию 
реально существующим и потенциально возможным опасностям и угрозам 
существованию субъекта. 

При таком подходе защищённость может быть представлена как состояние, 
гарантирующее сохранение существования субъекта, возможность дальнейшего 
развития в соответствии со своей природой. Однако столь общая характеристика 
нуждается в уточнении и конкретизации. Существование может протекать и в ус-
ловиях отсутствия опасностей и угроз. В этом случае защищённость не требует-
ся. Вместе с тем такая ситуация настолько маловероятна, что может существовать 
лишь фрагментарно, в течение короткого промежутка времени. Поэтому защи-
та возникает как реакция на систематически возникающие опасности и угрозы. 
Следовательно, под защищённостью субъекта понимается такое его состояние, 
при котором реально реализуется или потенциально может быть реализован 
комплекс мероприятий по противодействию уже имеющимся и потенциально 
возможным опасностям и угрозам. 

Коротко обобщая представленный выше анализ, отметим, что в ряде 
работ предыдущих авторов [5] этот вопрос исследован более детально 
и здесь даны лишь основные положения, необходимые для дальнейшего 
разговора.

Теперь, рассмотрев все исходные понятия, мы можем предпринять попыт-
ку определить сущность безопасности. Учитывая логику нашего исследова-
ния, наиболее оптимальной представляется следующая дефиниция.

Безопасность — это способ существования субъекта, характеризующий-
ся полным отсутствием опасностей и (или) угроз для данного существова-
ния или защищённостью данного субъекта от имеющихся в конкретный мо-
мент или отрезок времени опасностей и (или) угроз и наличием возможности 
и дальше развиваться в соответствии со своей природой.
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Переходя к непосредственному рассмотрению вопросов сущности и пу-
тей обеспечения экономической безопасности хозяйственных организаций 
(предприятий) следует обратить внимание на первую строчку определения 
безопасности. Речь идёт о словах: «Безопасность — это способ существова-
ния субъекта…». Невольно возникает вопрос о том, с какой целью создаются, 
функционируют и развиваются предприятия, чем определяется смысл их су-
ществования? Ответ на этот вопрос содержится в гражданском кодексе РФ. 
Статья № 132 этого документа гласит, что «Предприятием… признаётся 
имущественный комплекс, используемый для осуществления предпринима-
тельской деятельности» [1]. Под предпринимательской деятельностью пони-
мается «самостоятельная, осуществляемая на свой риск деятельность, направ-
ленная на систематическое получение прибыли от пользования имуществом, 
продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг» [1].

Таким образом, главной целью сущест вования предприятий является получе-
ние прибыли, а обеспечение безопасности предприятия подразумевает создание 
условий, в которых будут отсутствовать опасности и тем более угрозы для реше-
ния этой задачи.

Далее нам следует проанализировать факторы, способные нарушить нормаль-
ный ритм работы хозяйствующего субъекта и получения им прибыли. Для начала 
нам вновь предстоит обратиться к определению предпринимательской деятельно-
сти. В статье № 132 Гражданского кодекса Российской Федерации акцентируется 
внимание на том, что предприятия имеют право получать прибыль «…от пользо-
вания имуществом, продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг» [1].

Следовательно, речь идёт о том, что предприятию необходимо не просто 
произ вести товары, выполнить работы или оказать услуги, но и в первую очередь 
найти потенциального потребителя, способного выступить покупателем про-
дукции предприятия. Это решается посредством маркетинговой деятельности, 
направ ленной на изучение рынка, нахождение своего потребителя и последую-
щего убеждения его в необходимости воспользоваться продук цией предприятия. 
Не стоит забывать и о том, что всё это предстоит выполнять в условиях пусть чест-
ной, осуществляемой в рамках действующего законодательства, но всё-таки ак-
тивной, а порой и ожесточённой конкурентной борьбы. Вместе с тем, анализируя 
состояние современного российского рынка, и в первую очередь тех его сегментов, 
которые наиболее перспективны для деятельности субъектов малого и среднего 
бизнеса, можно отметить, что они пока ещё очень далеки от перенасыщения това-
рами и (или) услугами. Ссылаясь на происки конкурентов, собст венники и менед-
жеры, как правило, тем самым пытаются скрыть собственную некомпетентность 
и неумение работать в условиях рыночной экономики. 

Возвращаясь к рассмотрению проблем экономической безопасности 
хозяйст венных организаций (предприятий), необходимо отметить, что следую-
щим этапом после изучения рынка и выбора своей рыночной ниши является 
производство соответствующей продукции (товаров, услуг, работ). Это, в свою 
очередь, требует решения ряда вопросов, изучение которых целесообраз но 
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провести с использованием методов системного анализа. Данный метод 
подразумевает нахождение ответов на три взаимосвязанных вопроса:

1. Для чего существует данная система?
2. Какие компоненты ей необходимы для реализации своего предназначения?
3. Каким образом эти компоненты должны быть взаимосвязаны между собой? 
Ответ на первый вопрос очевиден — предприятие существует для того, 

чтобы давать прибыль своим собственникам посредством реализации това-
ров, выполнения работ, оказания услуг. Если смотреть на проблему более ши-
роко, то необходимо учитывать тот факт, что для реализации своего предна-
значения и получения прибыли предприятию необходимо занять свою нишу 
и поставлять на рынок соответствующую продукцию.

Далее возникает вопрос о том, какие компоненты нужны предприятию 
для производства продукции? Как правило, типовое предприятие состоит 
из следующих структурных компонентов:

1) службы снабжения;
2) структуры, занимающиеся непосредственно производством продукции;
3) финансовые службы;
4) персонал предприятия.
Весьма условно структуру типового производственного предприятия 

можно проиллюстрировать следующей схемой (см. рис. 1).

Рис. 1. Структура производственного предприятия

В эту схему включены маркетинговые службы, однако их роль мы уже 
разобрали выше и пока оставим за рамками нашего разговора. Что касается 
остальных компонентов, то в той или иной степени, под разными названиями 
они представлены в любой хозяйственной организации. С целью поиска оп-
тимального состава компонентов предприятия может быть использован опыт 
японской корпорации «Тойота» [6; 7]. Разработанная ими система «КАНБАН» 
подразумевает присутствие на предприятии только тех подразделений, кото-
рые непосредственно задействованы в производстве автомобилей. В случае, 

Генеральный 
директор

Закупки Конструирование Производство Продажи Финансы
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если какое-либо подразделение в течение часа не привлекается к работам, 
оно ликвидируется и персонал переводится в резерв.

Далее перед нами возникает следующая проблема — нахождение опти-
мального варианта взаимосвязи между компонентами предприятия. Для ре-
шения этой проблемы вновь используем системный подход. Представим 
предприятие как самостоятельную, самодостаточную систему. Известно, что 
в общенаучном плане система представляет собой «некоторую целостность, 
состоящую из взаимосвязанных и взаимозависимых частей, каждая из кото-
рых вносит свой вклад в характеристику целого» [4: c. 30]. Следовательно, 
сохранение существования объекта императивно подразумевает выполнение 
следующих требований: во-первых, сохранение всех элементов системы; 
во-вторых, поддержание и развитие между ними устойчивых связей и отноше-
ний, сое диняющих все элементы в единое целое и ориентирующих на выпол-
нение системой своих, предназначенных природой, функций.

Примером может служить человеческий организм. Индивид может сущест-
во вать в самой благоприятной внешней среде: проживать в усло виях благодатно-
го климата, не испытывать материальных проблем и общаться с доброжелательно 
настроенными людьми и т. д. Однако всё это теряет смысл, если сначала заболе-
вает, а затем и «выходит из строя» один из жизненно важных органов — сердце, 
лёгкие или печень. Результатом становится смерть, возвещающая о прекращении 
существования и переходе индивида в состояние «ничто».

Аналогичным образом можно проиллюстрировать важность устойчивых 
связей и отношений между элементами человеческого организма. Не случай-
но ещё Аристотель утверждал, что рука, отделённая от тела, остаётся такой 
лишь по названию [9: с. 116]. Гегель, в свою очередь, отмечал, что «отрублен-
ный палец перестаёт быть пальцем, исчезает в химическом процессе разложе-
ния» [3: c. 462].

Вывод, закономерно вытекающий из представленных выше размышле-
ний, прост — ликвидация или недобросовестное выполнение своих функций 
любым структурным компонентом предприятия (службами снабжения, произ-
водственными подразделениями, финансовыми структурами), равно как и на-
рушение системообразующих связей между ними может таить в себе угрозу 
существованию всего предприятия.

Где же возникают источники опасностей и угроз, способных нанести 
ущерб хозяйственной организации? Естественно, проблемы, способные нару-
шить нормальное развитие предприятия, вывести из строя какой-либо из ком-
понентов или повредить систему связей и отношений между ними, могут воз-
никнуть как снаружи, так и внутри него самого. Примером может служить по-
ложение, при котором маркетинговые службы организации активно работают 
на рынке, привлекают всё новых и новых клиентов, осваивают новые террито-
рии и заключают контракты на поставку продукции предприятия субъектам, 
готовым сотрудничать с предприятием. Производственные подразделения, 
в отличие от маркетологов, не проявляют должной активности и не торопятся 



Функциональные области управления 81

увеличивать объёмы производства. Итог закономерен. Предприятие теряет 
не только потенциальных, но и старых клиентов и оказывается на грани 
банкротства.

Однако в условиях современной рыночной экономики значительно чаще 
кризисные ситуации возникают вследствие воздействия внешних факторов. 
К примеру, службы снабжения не полностью удовлетворяют запросы произ-
водственных подразделений в сырье, материалах и комплектующих. Их собст-
венной вины в этом нет, неожиданно изменилась ситуация на рынке, и постав-
щики не выполняют взятых на себя обязательств. Однако результат аналогичен 
предыдущему, предприятие также оказывается на грани банкротства.

Вывод закономерен. Субъект, стремящийся обеспечить собственную безопас-
ность, объективно вынужден реагировать на изменения окружающей среды, 
сформировать соответствующие механизмы адаптации.

Продолжая рассмотрение внешних факторов, уместно предположить, что 
стремление к обеспечению нормальных условий функционирования и развития 
хозяйственной организации объективно вынуждает её руководство систематиче-
ски осуществлять мониторинг внешней среды и давать оценку всем происходящим 
вокруг него событиям5. Данная оценка подразуме вает дифференциацию всех собы-
тий на те, которые способны повлиять на существование предприя тия, и не затраги-
вающие его. Первую группу, в свою очередь, целесообразно разложить на события 
положительно и отрицательно влияющие на существование субъекта. В зависимо-
сти от результатов этого мониторинга и оценки принимается решение о реагиро-
вании на него. Если в первом случае, т. е. в случае каких-либо положительных со-
бытий хозяйствующий субъект отсутствием реакции всего лишь упускает возмож-
ность укрепить своё положение на рынке, то негативные события в обязательном 
порядке требуют адекватного реагирования, принятия комплекса мер по снижению 
вреда, наносимого этим событием сущест вованию предприятия.

Подводя итоги проведённого анализа, можно взять на себя ответствен-
ность и сформулировать некоторые выводы. Во-первых, мнение о том, что 
обеспечение экономической безопасности хозяйственной организации — это 
обязанность начальника службы безопасности, сильно устарело. В усло-
виях современного рынка процесс обеспечения экономической безопасности 
предприятия охватывает все сферы деятельности хозяйствующего субъекта 
и управление им должен осуществлять лично его руководитель. Руководи-
тели функциональных структурных подразделений (заместители генераль-
ного директора) участвуют в процессе обеспечения экономической безопас-
ности, управляя подчинёнными им структурными подразделениями. Именно 
слаженная деятельность всей команды управления позволит руководству 
предприятия обеспечить условия его успешного существования, защищённо-
сти от уже существующих и вновь возникающих опасностей и угроз.

5 Под событием в контексте нашего разговора следует понимать фрагмент бытия (со-бы-
тие) в конкретный момент времени, т. е. совокупность всего того, что произошло вокруг субъекта 
обеспечения безопасности в конкретный момент или отрезок времени.
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Economic Security of an Economic Organization 
as an Object of Corporate governance 

The article considers the issues of ensuring economic security of economic organiza-
tions. The authors consistently analyze the concepts of danger, threat, protection and se-
curity and, on the basis of this examination, formulate a definition of security as a general 
scientific category. Further, they analyze factors that potentially can disrupt the normal 
rhythm of work of an enterprise and prevent it from earning a profit.
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В статье рассмотрена технология процессного управления в оптимизации дея-
тельности образовательного комплекса. Проведена классификация, и даны опреде-
ления процессов образовательного комплекса: управленческих, базовых, обеспечи-
вающих и образовательных, процессов актуализации запросов внешней среды. Вы-
делены процессы управления развитием и изменениями в стратегическом управле-
нии образовательным комплексом.
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В управлении образовательным комплексом (ОК) — объедине-
нием нескольких учебных заведений разного уровня образования, 
необхо димо использовать все имеющиеся и хорошо зарекомен-

довавшие себя методики управления коммерческими предприятиями [1–5], 
адаптируя данные технологии к условиям работы таких организаций.

Любая деятельность в ОК, в том числе и управленческая, должна быть 
напрямую или косвенно направлена на удовлетворение потребностей конечных 
потребителей результатов её деятельности.

Несмотря на то, что ОК, по сути, является некоммерческой организаци-
ей и основной целью её существования не может быть получение прибыли, 
а есть предоставление образовательных услуг населению системой образо-
вания и выполнение общественного заказа с получением большей самостоя-
тельности в управлении хозяйственной и намеренным усилением конкурен-
ции государством среди субъектов образовательной системы, деятельность 
и управление ОК походит все больше на коммерческое предприятие.

Таким образом, для образовательных комплексов актуально применение 
принципов и технологий процессного управления, где основная задача — это 
многократное получение стандартизированных результатов (массовое оказа-
ние образовательных услуг) с учетом оптимального расходования ресурсов. 

Проблемы образования: 
управленческие 

и экономические аспекты
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Процессный менеджмент предполагает системное, взаимосвязанное представле-
ние деятельности ОК [2; 4; 6].

С теоретической точки зрения под менеджментом ОК понимается целесо-
образное воздействие субъекта на объект управления для получения нужного 
результата. При этом обязательным условием является наличие обратной связи 
для оценки степени достижения планируемого результата.

Для понимания сущности управления и оценки качества системы управле-
ния ОК процессы управления необходимо рассматривать в неразрывной связи 
с процессами, выполняемыми на уровне объектов управления, следствиями 
которых являются результаты, имеющие потребительскую ценность. Понима-
ние конфигурации данных процессов и потребностей в их развитии возможно 
через учёт потребностей конечных потребителей образовательных услуг.

Основное предназначение ОК (миссия) может быть в целом сформули-
ровано так — удовлетворение потребностей субъектов внешней среды (заин-
тересованных групп) в обучении, социализации и привития культурных цен-
ностей общества, предоставлении максимально широкого поля возможностей 
обучающимся с ориентацией на высокий уровень образования и воспитания. 
Важно перевести критерии оценки качества работы ОК или ожидания заин-
тересованных групп через поставленные цели в измеримые показатели, в том 
числе и в рамках показателей по процессам, а для этого в первую очередь 
корректно классифицировать процессы ОК.

Содержание работы как структурный компонент целостного образова-
тельного процесса определяется целями, стоящими перед ОК. Методы орга-
низации целостного образовательного процесса должны отражать организа-
ционное, функциональное и информационное единство системы.

В контексте текущих условий функционирования ОК сталкиваются 
с необ ходимостью изменений своих структур управления, методов и содержа-
ния управленческого процесса. Расширение полномочий и самостоятельности 
ОК с одной стороны, и увеличение масштабов деятельности в результате ин-
теграции образовательных учреждений — с другой, заставляет руководителей 
ОК использовать новые технологии эффективного управления измене ниями 
и развитием. В возникшей ситуации разрыва между масштабом и сложностью 
задач по управлению образовательным учрежде нием и уровнем профессиона-
лизма руководителей необходимо оказать методологическую и технологиче-
скую поддержку ОК по вопросам рационализации их внутренней деятельно-
сти, оптимизации процессов.

Так, определено, что процессы образовательного комплекса — это упоря-
доченные последовательности работ или операций, направленные на удовлет-
ворение потребностей заинтересованных в деятельности ОК групп, т. е. по-
лучение нужного для них результата, за оптимальное время с максимальной 
выгодой для ОК и заинтересованных групп, эффективным образом и с учетом 
ограничений по имеющимся у ОК ресурсам.
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При существующем многообразии способов классификации организацион-
ных процессов мы рекомендуем использовать следующую классификацию про-
цессов ОК на группы. Такая детализация позволяет подчеркнуть значение каждо-
го из процессов и указать на важные взаимосвязи между ними:

1) процессы управления (ограничивающие процессы), включая процессы 
управления развитием;

2) базовые процессы;
3) исполнительские (образовательные) процессы;
4) процессы актуализации запросов внешней среды;
5) обеспечивающие (вспомогательные) процессы, включая администра-

тивно-хозяйственные.
На рисунке 1 представлена модель процессов образовательного комплек-

са, в которой выделены перечисленные процессы. Исследование деятельно-
сти ряда ОК проводилось в рамках данных процессов.

Рис. 1. Модель процессов образовательного комплекса

Управленческие процессы, а в особенности процессы управления развитием, 
были подробно изучены, поскольку это являлось основной задачей исследования. 
Все остальные группы процессов были рассмотрены в комплексе без детализации, 
с целью определения взаимовлияния данных процессов с процессами управления 
и развития. Детальное описание каждого из процессов не приводится, результа-
ты исследования касаются определения и классификации данных процессов, вы-
явления недостатков в управлении образовательными комплексами и разработке 
концепции решения выявленных проблем управления.
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Так, управленческие процессы (ограничивающие процессы) реали-
зуются в системе управления (СУ) и определяют поведение субъектов ОК 
и реализацию всех остальных процессов, а также исполнение стратегии.

К управленческим процессам ОК можно отнести: 
• управление финансами;
• управление персоналом;
•  управление развитием (входят в отдельную категорию процессов), 

но можно относить и к управленческим процессам;
•  управление маркетингом и управление ожиданиями заинтересованных 

групп;
• управление образовательным процессом;
• управление административно-хозяйственными процессами.
В рамках управленческих процессов решаются вопросы организации, 

планирования, учёта и контроля, принятия решения, регулирования и моти-
вации.

Процессы управления развитием являются необходимыми для любого 
образовательного комплекса.

Следующая исследуемая категория — базовые процессы — представ-
ляют собой процессы обслуживания и взаимодействия образовательного 
комп лекса с субъектами заинтересованных групп (клиентами), целью кото-
рых является удовлетворение требований (потребностей) данных субъектов.

Базовые процессы непосредственно связаны с обслуживанием заинтере-
сованных групп и включают комплексные операции по приему требований 
(заказов, запросов, заданий), их оперативную обработку и ответную реакцию 
на требования, а также инициацию внутренних исполнительских процессов.

Например, операциями базового процесса являются:
•  приём заявлений на поступление в ОК или приобретение образова-

тельных и иных услуг;
•  оперативная обработка данных заявлений и запросов и принятие ре-

шений о предоставлении услуг (проведение входного тестирования 
или собеседования, ознакомление потребителей с услугами и вариан-
тами их реализации и т. п.);

•  передача запроса на исполнение; ведение заказа (запроса, требования) 
и мониторинг качества исполнения услуги;

•  решение любых возникающих проблем или дополнительных требова-
ний клиентов в процессе выполнения услуги;

•  ведение взаиморасчётов и учёт результатов выполнения услуг и испол-
нения требований как со стороны ОК, так и со стороны клиента;

•  отслеживание состояния исполнения услуги и ведение клиента вплоть 
до завершения исполнения услуги.

Выполняют базовый процесс, к примеру, менеджеры по продажам услуг, 
кураторы групп, менеджер/куратор образовательного процесса. Ряд функций 
базового процесса по взаимодействию с клиентом в процессе продажи услуги 
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и ведению процесса её исполнения также выполняют классные руководители 
и учителя (педагоги), выступающие в конкретный момент времени не в роли 
непосредственного исполнителя образовательной услуги, а в роли субъек-
та, с которым осуществляет взаимодействие клиент (или его представитель) 
в рамках решения вопросов содержания, качества и самого процесса испол-
нения услуги.

Наиважнейшими процессами ОК являются исполнительские (образова-
тельные) процессы, предназначение которых — исполнение заказа (требова-
ния) клиента, и включают они в себя все операции образовательного процесса. 
Непосредственными участниками образовательного процесса являются учите-
ля (преподаватели, наставники, тренеры и др.) и обучающиеся, классный руко-
водитель. Данные процессы относятся к категории процессов, добавляющих 
потребительскую ценность услуге. Как правило, все остальные перечисляемые 
здесь процессы не добавляют потребительскую ценность к услуге или в мень-
шей степени влияют на её повышение и в целом несут в себе только допол-
нительные затраты, которыми необходимо управлять. Именно оптимизации 
непроизводительных затрат нужно уделять внимание в первую очередь. 
При этом оптимизация процессов не должна приводить к ухудшению качества 
предоставляемой услуги в целом. Основную роль в оптимизации непроиз-
водительных затрат играют процессы управления.

Базовые и исполнительские (образовательные) процессы тесно связаны 
между собой, поскольку процесс выполнения самой образовательной услу-
ги неразрывно связан с самим клиентом (в том числе и его представителем). 
Но тем не менее между данными процессами есть четкое разделение. Субъек-
ты ОК, непосредственно занятые в рамках исполнительского (образователь-
ные) процесса не выполняют операции, относящиеся к базовому процессу: 
приём заявлений, требований, их обработка и т. д., что является операциями 
базового процесса.

Немаловажными являются также процессы актуализации запросов внеш-
ней среды, которые связаны с выполнением операций по выявлению и анали-
зу возможных требований (запросов, заказов) клиентов, и разработки пред-
ложений, которые могли бы быть востребованы клиентами. Сюда относятся 
также операции, связанные с проведением рекламных и маркетинговых кампа-
ний, мероприятия по формированию и повышению имиджа и репутации ОК, 
а также обоснованию эффективности и востребованности новых услуг, определе-
нию их потребительской ценности.

Последняя, но не по значимости, исследованная категория процессов — 
обеспечивающие, включая административно-хозяйственные, к которым 
были отнесены следующие процессы:

• наполнение ОК трудовыми и интеллектуальными ресурсами;
•  обеспечение различного рода материальными, информационными, 

энергетическими ресурсами;
• привлечение финансово-инвестиционных активов.
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Данная классификация позволяет разделить весь бизнес-процесс ОК на обо-
зримые составные части. При этом можно выделить базовый процесс — как один 
из ключевых процессов, имеющих отношение к взаимодействию ОК с субъектами 
заинтересованных групп и проанализировать эффективность данного взаимодейст-
вия через анализ требований клиентов и возможностей базового и других процес-
сов в эффективном и результативном удовлетворении данных требований.

При этом управленческие процессы связаны с реализацией всех функций 
управления в контексте всех перечисленных процессов. Управленческие про-
цессы связаны с формированием (детализацией) рамок и ограничений, траек-
торий исполнения всех остальных процессов и напрямую влияют на эффек-
тивность деятельности образовательного комплекса.

В контексте управленческих процессов нужно обособить процессы 
управления развитием, которые решают задачи развития ОК и реализации его 
стратегии, планирования и претворения в жизнь изменений, которые поло-
жительным образом скажутся на усилении позиций ОК и позволят создать 
необходимые и дополнительные конкурентные преимущества.

Представленная классификация процессов позволяет по-новому рассмат-
ривать работу ОК: выделить важные акценты, определить круг задач повыше-
ния эффективности и качества предоставляемых услуг, повысить управляе-
мость и ответственность исполнителей за результаты работы, а также оце-
нить вклад каждого участника процесса и сформировать прозрачную систему 
мотивации персонала ОК.
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R.V. Seryshev 

Research and Classification of the Processes of the Educational Complex 

The article considers the technology of process control in the optimization of the activities 
of the educational complex. The classification and the definitions of the educational complex pro-
cesses are given: administrative, basic, providing and educational processes, the processes of ac-
tualization of the requests of the external environment. The processes of managing development 
and changes in the strategic management of the educational complex are singled out.

Keywords: process control; classification of processes; educational complexes. 
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