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Аннотация: Высокотурбулентное внешнее окружение организации, многоуровневая внутренняя среда обу-

словливают необходимость принципиально новых концептуальных подходов к управлению организацией. Совре-

менная постиндустриальная эпоха определяет в качестве нового вектора экономического развития компаний циф-

ровую трансформацию бизнеса. В этой связи автор считает эффективной систему контроллинга, получившую ми-

ровое признание. В статье дана краткая характеристика основных тенденций мировой экономики, изменений де-

ловой бизнес-среды и существующих в деятельности организации проблем управления. Анализ функционирова-

ния и развития общей системы менеджмента и цифровых технологий позволил выделить ряд взаимосвязанных 

компонентов современной управленческой парадигмы. Указаны направления теоретических исследований в об-

ласти контроллинга: уточнение понятийного аппарата, формирование принципов построения системы, определе-

ние функциональных особенностей, разработка современного инструментария, расширение сфер влияния на раз-

личные аспекты деятельности организации. Приведена авторская трактовка категории «контроллинг», определены 

границы задач системы контроллинга, выделены ее основные функции. Представлена оценка состояния и динами-

ки цифровых преобразований российских организаций. Описаны основные направления цифровизации системы 

контроллинга в компании, рассмотрено влияние использования ключевых цифровых технологий на эффектив-

ность управления. Определены наиболее перспективные технологии Индустрии 4.0, применение которых приво-

дит к преобразованиям системы контроллинга, качественным изменениям ее функционала. Теоретическое и прак-

тическое осмысление возможностей цифровых технологий в области управления и структурирование функций 

контроллинга позволило сформулировать сущность трансформации каждой из них. Предлагаемое автором разви-

тие системы контроллинга на основе цифровизации обеспечивает стабильное функционирование предприятия  

и системное решение проблем, возникающих в результате взаимодействия предприятия с внутренней и внешней 

средой. 

Ключевые слова:  

цифровая трансформация; методологическая функция; информационная функция; Data Driven; Big Data. 

Для цитирования: Боргардт Е.А. Цифровая трансформация функций контроллинга // Вектор науки Тольят-

тинского государственного университета. Серия: Экономика и управление. 2022. № 3. С. 5–14. DOI: 10.18323/ 

2221-5689-2022-3-5-14.  

 

ВВЕДЕНИЕ 

Радикальные преобразования мировой экономики 

обусловлены сменяющими друг друга экономическими 

кризисами, усилением политического противостояния, 

инновационным типом развития, ростом и разнообра-

зием конкуренции и многими другими современными 

вызовами. 

Деловая бизнес-среда также кардинально измени-

лась. Рыночная ситуация отличается высоким дина-

мизмом, быстрым вытеснением ведущих игроков со 

своих лидирующих позиций. Многие отраслевые рынки 

сегодня представляют собой модель совершенной кон-

куренции. Возрастание значимости потребителей в эко-

номике, изменчивость их ожиданий и расширение воз-

можностей привели к обострению конкурентной борь-

бы. Первостепенными для компании, стремящейся  

к устойчивости и финансовому благополучию, стано-

вятся вопросы клиентоориентированности.  

Индустрия 4.0 является сегодня важнейшим драйве-

ром радикальных преобразований в обществе. Потре-

бители, их психология, поведение, целевые установки, 

ожидания и предпочтения изменяются под влиянием 

цифровых технологий. Принципиальное изменение 

традиционных способов ведения бизнеса под воздейст-

вием цифровизации приводит к зарождению новых 

рынков, появлению новых способов генерирования до-

ходов, новых цифровых продуктов.  

Для многих промышленных предприятий характер-

ны многоуровневая иерархическая структура, механи-

стический тип управления и многочисленные взаимо-

связанные бизнес-процессы, не отличающиеся гибко-

стью. В связи с этим адаптация к высокотурбулентной 

внешней среде, изменениям условий конкурентной 

борьбы, вызвавшим необходимость оперативного реа-

гирования, представляется сложной задачей для подоб-

ных организаций.  

Многофакторное, динамично меняющееся внешнее 

окружение, многоуровневая внутренняя среда требуют 

новых концептуальных подходов к управлению органи-

зацией. Именно такой предстает современная концеп-

ция контроллинга, получившая мировое признание. 

Контроллинг как систему, направленную на повышение 

эффективности деятельности и конкурентоспособности, 

используют более миллиона организаций. Контроллинг 

получил широкое распространение в практике европей-

ских стран, России и США. А. Дайле, пионер контрол-

линга, основал Международное объединение контрол-

леров – Internationaler Controller Verein (ICV), таким 

образом, его идеи воплотились в практике организаций 
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немецкоговорящих стран [1]. В настоящее время в ра-

боте International Group of Controlling принимают ак-

тивное участие ведущие институты и передовые ком-

пании Германии, Австрии, Италии, Швейцарии Поль-

ши, Словении, Венгрии, Чехии
1
. Членом международ-

ной группы по контроллингу стала Ассоциация про-

фессионалов в области управленческого учета (IMA). 

Тесно взаимодействует с международными союзами  

и ассоциациями и российское некоммерческое партнер-

ство «Объединение Контроллеров», зарегистрирован-

ное в марте 2001 года. 

Одним из основателей немецкой школы контрол-

линга по праву считается Э. Майер. Классическим ста-

ло его определение данной категории: «Под контрол-

лингом следует понимать руководящую концепцию 

эффективного управления фирмой и обеспечения ее 

долгосрочного существования» [2, с. 9]. Фундамен-

тальный вклад в развитие теоретических основ кон-

троллинга и методологии управления организацией, 

базирующейся на функционировании системы кон-

троллинга, внесли ведущие европейские ученые, пред-

ставители немецкой школы. Так, Т. Райхману и Д. Хану 

принадлежат идеи концепции контроллинга, ориенти-

рованной на информацию. Основная задача контрол-

линга, по мнению ученых, заключается в информаци-

онной поддержке руководства в процессе принятия 

управленческих решений, направленных на достижение 

целевых показателей компании, в том числе и обеспе-

чение ликвидности [3; 4].  

П. Хорват и Б. Гайзер представляют контроллинг 

как современную методологию координации управлен-

ческой деятельности, которая располагает широким 

спектром инструментов, направленных на повышение 

эффективности функционирования организации и обе-

спечение устойчивости ее развития [5]. Х.-Ю. Кюппер, 

А. Цюнд развили концепцию, ориентированную на ко-

ординацию, предлагая расширить основную задачу 

контроллинга до координации всех подсистем управле-

ния компании для достижения разработанных целевых 

показателей посредством информационного обеспече-

ния [6]. 

В работах Ю. Вебера и У. Шеффера, активных чле-

нов Internationaler Controller Verein, руководителей Ин-

ститута менеджмента и контроллинга в WHU, изложе-

ны основные составляющие современной концепции 

контроллинга, в том числе целевые задачи, функции, 

базовые инструменты, информационная поддержка. 

Авторы обосновывают новый подход к сущности кон-

троллинга, заключающийся в необходимости поддерж-

ки рациональности управления. По их мнению, реали-

зация функций контроллинга должна быть направлена 

на выявление недостатка рациональности управления  

и его преодоление с целью повышения вероятности 

успешной реализации управленческих решений, приня-

тых для достижения ожидаемых результатов деятель-

ности компании [7]. 

Зарождение в середине 1990-х годов контроллинга  

в России и его дальнейшее становление неразрывно 

связано с именами ведущих отечественных ученых  

С.Г. Фалько, Н.Г. Данилочкиной, А.М. Карминского. 

                     
1 IGC: International Group of Controlling.  

URL: https://www.igc-controlling.org/. 

Интерпретация понятия «контроллинг» российскими 

учеными носит четко выраженный дуальный характер. 

С одной стороны, контроллинг определяют как фило-

софию и образ мышления менеджеров, ориентирован-

ных на долгосрочное устойчивое развитие компании,  

а с другой – как интегрированную систему обеспечения 

эффективного управления компанией по всем функ-

циональным областям ее деятельности [8].  

Дальнейшее развитие концептуальных основ кон-

троллинга нашло отражение в научных публикациях 

С.Я. Юсуповой. Так, исследователем определена роль 

контроллинга как инновационного метода управления. 

Потенциал системы контроллинга, по мнению ученого, 

в полной мере отвечает условиям информационного 

общества, поскольку соединяет возможности передо-

вых технологий и инновационных подходов менедж-

мента для достижения целевой функции компании по-

средством информационно-аналитического мониторин-

га ее деятельности в режиме онлайн [9]. 

Сегодня не сложилось единого понимания контрол-

линга ни в теории, ни в практике. Исследованию гене-

зиса этой категории в мировой и отечественной прак-

тике и эволюции концепции контроллинга посвящены 

работы многих отечественных ученых. Анализ их тру-

дов позволяет сделать вывод, что для современного 

этапа развития теории свойственно представление кон-

троллинга как системы управления, преобразование 

которой тесно связано с совершенствованием способов 

обработки информации [10; 11].  

Особый интерес представляет систематизация опре-

делений категории «контроллинг» в рамках управлен-

ческого, функционального, информационного и струк-

турных подходов [12]. В первом случае контроллинг 

рассматривается исследователями как инструмент при-

нятия управленческих решений, используемый для 

формирования системы целевых индикаторов, монито-

ринга их выполнения, выявления «узких мест» в дея-

тельности компании и разработки мер по их устране-

нию. В рамках этого подхода контроллинг реализует 

контрольно-аналитическую и методическую функции. 

Применение контроллинга в различных сферах ме-

неджмента позволяет говорить о функциональном под-

ходе к определению системы контроллинга. В условиях 

цифровой трансформации бизнеса актуальным является 

выделение информационного подхода, с позиции кото-

рого контроллингу принадлежит роль создателя архи-

тектуры корпоративной информационной системы и фун-

кция обеспечения информационной поддержки процес-

са принятия решений. Формирование центров ответст-

венности, моделирование бизнес-процессов, разработка 

системы KPI организационных единиц делают возмож-

ным обособление структурного подхода, который пре-

дусматривает реализацию как целевых (интеграцион-

ной и координационной), так и технико-экономических 

функций контроллинга.  

Итак, сегодня контроллинг стал общепризнанной  

и востребованной системой управления компанией, 

способной к самосовершенствованию и адаптации. 

Внедрение контроллинга ориентировано на качествен-

ное преобразование как системы менеджмента, так  

и деятельности компании в целом, что отвечает требо-

ваниям существующих условий хозяйствования. Одна-

ко смена экономических парадигм, цифровизация всех 
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сфер жизни общества, возрастание интереса к решению 

проблем повышения эффективности функционирова-

ния организации обусловливают необходимость разви-

тия теоретических и практических аспектов концепции 

контроллинга. Так, анализ исследований свидетельст-

вует о недостаточной проработанности методических  

и практических аспектов цифровых преобразований 

системы контроллинга.  

Цель исследования – на основе систематизации науч-

ных и практических взглядов уточнить и расширить де-

финицию понятия «контроллинг» с позиции управленче-

ского и функционального подходов и определить на-

правления цифровой трансформации, способствующей 

повышению эффективности рассматриваемой системы. 

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Исследование базировалось на публикациях зару-

бежных и отечественных ученых, суждениях представи-

телей международных союзов, ассоциаций и отечествен-

ного российского некоммерческого партнерства «Объ-

единение Контроллеров», а также на материалах ежегод-

ной конференции «Корпоративный контроллинг» с ис-

пользованием статистических и эмпирических данных.  

Первый этап исследования, основанный на истори-

ко-экономическом подходе, посвящен рассмотрению 

истоков возникновения и процессу развития концепции 

контроллинга. В общеметодологическую основу иссле-

дования легли системный, функциональный, процесс-

ный подходы к определению сущности категории «кон-

троллинг». Для исследования целей, задач, функциона-

ла контроллинга и области его применения проведен 

анализ публикаций представителей различных научных 

школ, что позволило определить черты, которыми об-

ладает система контроллинга. В исследовании нашли 

отражение различные аспекты функционального, струк-

турного, временного и логического характера, состав-

ляющие научный портрет контроллинга в современных 

экономических условиях.  

На втором этапе с использованием индексного и гра-

фического методов проанализированы данные, описы-

вающие уровень, динамику и перспективы цифровиза-

ции российского бизнеса, что с учетом выявленных 

тенденций развития менеджмента позволило опреде-

лить круг задач современной системы контроллинга, 

сущность ее цифровых преобразований. С помощью 

элементов моделирования разработана процедура при-

нятия управленческого решения на основе Business In-

telligence System (BIS), которая позволяет очертить 

функции контроллинга и менеджмента в организации  

в условиях цифровой трансформации. 

На третьем этапе сделаны выводы об ожидаемых ре-

зультатах цифровых преобразований функционала кон-

троллинга. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Научный портрет контроллинга в современных 

экономических условиях 

Пройдя многовековую историю становления, к сере-

дине XX века идеи контроллинга сформировали англо-

американскую и немецкую модели. Первая в большей 

мере ориентирована на управленческий учет, а в основе 

второй лежит функционал контроллинга, реализация 

которого направлена на всестороннюю поддержку сис-

темы менеджмента.  

Российские исследователи видят задачи контрол-

линга в координации и интеграции функций системы 

управления, разработке и внедрении прогрессивных 

технологий и инструментов менеджмента. Система 

контроллинга сочетает ориентацию на достижение 

стратегических и тактических целей с делегированием 

полномочий и ответственности, что повышает адаптив-

ность компании к изменениям внешней и внутренней 

среды путем снижения трудоемкости принятия управ-

ленческих решений и сокращения времени на их реали-

зацию. По отношению к временному горизонту наибо-

лее распространено в практике хозяйствующего субъ-

екта применение инструментов оперативного контрол-

линга [13; 14]. Тем не менее в научных публикациях 

значительное внимание уделено и проблемам стратеги-

ческого контроллинга, его роли в разработке целевых 

ориентиров долгосрочного развития и программ их 

реализации. Основная задача стратегического контрол-

линга, стоящая перед ним в условиях высокой вариа-

бельности среды, исследователям видится в реализации 

долгосрочных планов компании путем координации 

составляющих стратегического управления. Инстру-

менты стратегического контроллинга, по мнению уче-

ных, должны использоваться для выявления возможно-

стей и рисков, что позволит сохранить и расширить 

потенциал успеха компании [15; 16].  

Многолетний опыт зарубежных производителей 

и мнения ведущих специалистов в этой области свиде-

тельствуют, что контроллинг служит гарантом устой-

чивости и процветания компании. В условиях дина-

мичности геополитического пространства, постоянно 

сменяющихся подъемов и спадов уровней деловой ак-

тивности разной продолжительности и интенсивности, 

высокой неопределенности среды актуальными явля-

ются работы отечественных ученых, в которых кон-

троллингу отводится важное место в обеспечении и под-

держании определенного уровня экономической безо-

пасности организаций, повышении устойчивости их 

функционирования [16; 17]. 

Традиционно в центре внимания исследователей на-

ходятся проблемы содержания, классификации и зна-

чимости функций контроллинга как современной сис-

темы управления [18]. Несмотря на многообразие мне-

ний, анализ научных публикаций и изучение опыта хо-

зяйствующих субъектов позволили выделить состав-

ляющие функционала контроллинга, наиболее часто 

реализуемые в практике российских и зарубежных 

компаний. К ним относят информационную поддержку 

менеджмента, методическую и координационную, а так-

же классические функции: планирование, контроль, 

анализ [18]. Функционал контроллинга можно предста-

вить и в другом разрезе. В первую очередь следует вы-

делить интеграционно-координационную функцию, 

определяемую как целевую, сущность которой заклю-

чается в обеспечении эффективности всего комплекса 

мероприятий по разработке и реализации корпоратив-

ной и функциональных стратегий, текущих и оператив-

ных планов компании. Далее предлагается определить 

организационно-коммуникационную функцию кон-
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троллинга, включающую все виды взаимосвязанных 

работ. Так, деятельность контроллеров в области регу-

лирования предваряют процедуры планирования, учет-

ная и контрольно-аналитическая деятельность. Под-

держка менеджмента на всех уровнях иерархии, внут-

риорганизационных процессов и взаимодействия со 

стейкхолдерами осуществляется посредством инфор-

мационной и методологической функций.  

В реальном секторе экономики наибольшую по-

пулярность в разрезе сферы деятельности организации 

завоевал финансовый контроллинг, система которого 

строится на основе анализа метрик финансового со-

стояния и оценки производственно-финансовой ситуа-

ции [19]. Применение инструментов финансового кон-

троллинга, по мнению исследователей, направлено на 

информационную поддержку реализации бизнес-

стратегии, в том числе и путем повышения адаптивно-

сти системы управления к вызовам внешней и внутрен-

ней среды [20]. 

Глобализация экономики, кардинальные изменения  

в деловой сфере, высокая турбулентность внешней среды, 

переход к Индустрии 4.0 способствуют развитию идей 

контроллинга. Научно-практические изыскания россий-

ских ученых предлагают методики формирования систе-

мы контроллинга в современных условиях хозяйствова-

ния и пути преодоления проблем, возникающих в процес-

се ее внедрения, а также содержат подходы к разработке 

механизмов организационного взаимодействия стратеги-

ческого, оперативного контроллинга и менеджмента орга-

низации, описание функционала контроллинга, иденти-

фикацию инструментария контроллинга [12; 15; 18]. 

Итак, эволюция концепции контроллинга обусловле-

на развитием управленческой мысли, осмыслением на-

копленного в менеджменте практического опыта и кар-

динальными преобразованиями в сфере IT-технологий.  

Современная парадигма управления 

Процессы, протекающие в мировой экономике, кар-

динально изменили классический взгляд на менедж-

мент. Изучение теоретических работ, раскрывающих 

различные аспекты менеджмента, анализ практик хо-

зяйствования ведущих компаний в нестабильных гео-

политических и социально-экономических условиях 

позволили определить основные черты современной 

парадигмы управления:  

– признание основной целью деятельности органи-

зации наиболее полное удовлетворение потребностей 

ее клиентов отличным от конкурентов способом; 

– формирование долгосрочных партнерских взаимо-

отношений со стейкхолдерами компании; 

– позиционирование организации как открытой сис-

темы, внутренняя среда которой функционирует в не-

разрывной взаимосвязи и взаимозависимости с внеш-

ней средой;  

– рост ценности человеческого капитала, поскольку 

основным активом современной организации призна-

ются знания; 

– управление результативностью компании, ее струк-

турных подразделений и отдельных сотрудников; 

– действующая система менеджмента качества, ор-

ганично интегрированная в систему управления орга-

низации в целом; 

– принятие управленческих решений, базирующихся 

на всестороннем анализе информации. 

Состояние современного общества во многом опре-

деляется стремительным развитием цифровых техноло-

гий и их активным проникновением во все сферы жиз-

недеятельности. Предпринимательский сектор и сектор 

государственных корпораций осознают необходимость 

проведения цифровой трансформации в целях повыше-

ния клиентоориентированности, что позволяет завое-

вать и удержать лидирующие позиции на рынке. Так, 

по оценкам специалистов, каждый третий топ-

менеджер (36,9 %) предполагает расширить область 

применения цифровых технологий в возглавляемой им 

промышленной организации в течение ближайших пяти 

лет
2
. Однако уровень цифровизации российского биз-

неса остается на сегодняшний день невысоким. Как 

показали результаты совместного исследования банка 

«Открытие», Московской школы управления «Сколко-

во», аналитического центра НАФИ, индекс цифровиза-

ции малого и среднего бизнеса неуклонно растет.  

В 2019 году он равнялся 45, а в 2021 – 51. Это свидетель 

ствует о том, что малое и среднее предпринимательство 

демонстрирует готовность к цифровой трансформации 

не в полной мере. И только 8 % компаний России пока-

зывают высокий уровень цифровизации
3
. В то же время 

значения этого показателя существенно превышают 

величину индекса цифровизации бизнеса в целом по 

России. Топ-5 отраслей экономики, лидирующих по 

размеру внутренних затрат на цифровизацию организа-

ций, представлены на рис. 1. В настоящее время цифро-

вые технологии внедрены более чем на 70 % промыш-

ленных предприятиях. Доля внутренних затрат органи-

заций на создание, распространение и использование 

цифровых технологий за 2019–2020 годы в значитель-

ной степени возросла в компаниях, занимающихся 

транспортировкой и хранением, в государственном сек-

торе, здравоохранении, в сфере информации и связи, на 

предприятиях обрабатывающей промышленности
4,5

. 

Наиболее востребованными цифровыми техноло-

гиями в организациях России в 2020 году стали облач-

ные сервисы, технологии сбора, обработки и анализа 

больших данных, цифровые платформы, геоинформа-

ционные платформы, интернет вещей
6
. Меньший инте-

рес вызывают технологии искусственного интеллекта  

и промышленные роботы / автоматизированные линии. 

Однако предпочтения организаций промышленности  

в области использования цифровых технологий суще-

ственно отличаются. Так, промышленные роботы / 

                     
2 Абдрахманова Г.И., Вишневский К.О., Левен Е.И.,  

Утятина К.Е. Цифровые технологии в промышленности  

и IT-отрасли // Цифровая экономика: экспресс-информация. 

2020. № 30. С. 1–4. 
3 Пандемия и переход компаний на «удаленку». Индекс 

цифровизации малого и среднего бизнеса // НАФИ.  

URL: https://nafi.ru/analytics/pandemiya-i-perekhod-kompaniy-

na-udalenku-indeks-tsifrovizatsii-malogo-i-srednego-biznesa/. 
4 Цифровая экономика: 2021: краткий статистический 

сборник / Г.И. Абдрахманова [и др.]. М.: НИУ ВШЭ, 2021.  

124 с. 
5
 Цифровая экономика: 2022: краткий статистический 

сборник / Г.И. Абдрахманова [и др.]. М.: НИУ ВШЭ, 2022.  

124 с. 
6 См. 5. 
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Рис. 1. Топ-5 лидирующих отраслей экономики по размеру внутренних затрат на цифровизацию организаций
7
 

 

 

 

автоматизированные линии и компьютерный инжини-

ринг занимают лидирующее позиции в структуре спро-

са цифровых технологий
7
. 

Информатизация экономики и развитие цифровых 

сервисов постоянно ставят перед системами менеджмента 

новые задачи, в то время как классические подходы к со-

вершенствованию управления становятся неэффективны-

ми и требуют принципиальных изменений. Так, если 

раньше функционирование системы менеджмента было 

ограничено рамками организации, то сегодня рассматри-

вают управление цепочками создания добавленной стои-

мости. Современная бизнес-среда открывает перед ме-

неджментом широчайшие возможности в области созда-

ния единого информационного пространства компаний, 

входящих в эту цепочку, например, на основе применения 

промышленного интернета вещей. Это сформирует осно-

ву для создания открытых кросс-индустриальных произ-

водственно-сервисных систем, что в будущем позволит 

осуществлять оптимизационное управление. 

Современные системы менеджмента обладают зна-

чительным потенциалом в области создания единого 

информационного пространства компаний, применения 

цифровых технологий, что будет способствовать росту 

эффективности бизнес-процессов и повышению клиен-

тоориентированности компании на основе создания 

уникальной потребительной стоимости.  

Исходя из того, что контроллинг базируется на но-

вой парадигме управления и черты современных кон-

цепций менеджмента присущи контроллингу в полной 

мере, автор уточняет и расширяет дефиницию данного 

понятия, определяя его как концепцию управления, 

направленного на повышение клиентоориентированно-

сти посредством реализации интеграционно-координа-

ционной и организационно-коммуникационной функ-

                     
7 Цифровая экономика: 2021: краткий статистический 

сборник / Г.И. Абдрахманова [и др.]. М.: НИУ ВШЭ, 2021.  

124 с. 

Цифровая экономика: 2022: краткий статистический 

сборник / Г.И. Абдрахманова [и др.]. М.: НИУ ВШЭ, 2022.  

124 с. 
8 Пандемия и переход компаний на «удаленку». Индекс 

цифровизации малого и среднего бизнеса // НАФИ.  

URL: https://nafi.ru/analytics/pandemiya-i-perekhod-kompaniy-

na-udalenku-indeks-tsifrovizatsii-malogo-i-srednego-biznesa/. 

ций на основе использования цифровых технологий, 

что обеспечивает устойчивое развитие организации  

в долгосрочной перспективе. 

Цифровая трансформация системы контроллинга 

Мировое экономическое сообщество определяет 

контроллинг как концепцию управления, ориентиро-

ванную на достижение целевых ориентиров посредст-

вом координации всех бизнес-процессов. Анализ функ-

ционирования и развития общей системы управления  

и цифровых технологий позволил расширить границы 

задач системы контроллинга: 

– управление потоками информации, которые опи-

сывают состояние объекта управления в определенный 

момент времени; 

– обеспечение адаптивности системы управления, 

повышение которой приводит к росту эффективности 

менеджмента; 

– повышение и укрепление экономической безопас-

ности организации; 

– риск-ориентированное управление на основе ана-

лиза больших данных; 

– выявление и устранение неэффективных элемен-

тов системы менеджмента; 

– организация перехода компании на цифровые 

формы делопроизводства; 

– экспертно-аналитическая поддержка управления 

на основе использования технологии искусственного 

интеллекта; 

– совершенствование инструментов управления на 

основе внедрения цифровых технологий. 

Цифровизация системы контроллинга компании 

предполагает: 

– сквозную автоматизацию и интеграцию всех биз-

нес-процессов посредством промышленного интернета 

вещей; 

– разработку и внедрение системы электронного до-

кументооборота; 

– построение новой модели управления на основе 

Data Driven; 

– внедрение Business Intelligence System, позволяю-

щей эффективно разрабатывать проекты управленче-

ских решений и их альтернативные варианты; 

– расширение методов оценки результативности со-

трудников, подразделений и компании в целом, осно-
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ванной на технологиях искусственного интеллекта. 

В связи с фокусировкой внимания бизнеса на про-

блемах формирования и развития клиентоориентиро-

ванности организации существенно возрастает значе-

ние контрольно-аналитической функции контроллинга, 

так как появление новых бизнес-моделей и повышение 

результативности деятельности организации напрямую 

зависят от качества анализа клиентского опыта. Анализ 

«факт – план – отклонение», поддерживающий управ-

ление, в условиях цифровой организации носит предик-

тивный и рекомендательный характер. Бизнес-анали-

тика нового поколения интегрирована в корпоративные 

информационные системы организации, управляемой  

в режиме текущего времени. Предиктивная аналитика 

изменяет подход контроллинга к моделированию пока-

зателей деятельности организации – от сценарного ана-

лиза what-if к построению прогнозных моделей.  

Основной чертой функции контроллинга, планиро-

вания должна стать адаптивность. Значение приобре-

тают машинные алгоритмы и рекомендательная анали-

тика, которые создают основу для принятия оптималь-

ных решений в режиме текущего времени. Развитие 

функции мониторинга связано с широким использова-

нием инструментов визуализации, аналитических при-

ложений, сервисов и прочих элементов цифровой эко-

системы. Интеллектуальные устройства и промышлен-

ный интернет вещей обеспечивают систему контрол-

линга актуальными данными об объекте управления, 

которые потом подвергаются анализу на основе Big 

Data и позволяют осуществлять их передачу в другие 

подсистемы организации. Тем самым применение дан-

ных технологий, во-первых, повышает качество прини-

маемых управляющих воздействий и, соответственно, 

эффективность осуществления таких функций контрол-

линга, как координация и регулирование, и, во-вторых, 

позволяет своевременно выявлять предпосылки воз-

никновения «узких мест» и снижения результативности 

деятельности организации. 

Аккумулированные в информационной системе 

данные используются для разработки управленческих 

воздействий, направленных на достижение поставлен-

ных результатов. Эти данные должны отвечать ряду 

требований: достоверности, надежности, релевантно-

сти, чистоты, доступности, непротиворечивости и т. д. 

Наращивание потоков данных и возрастание их значе-

ния в деятельности компаний делают целесообразным 

использование технологий Big Data для обоснования 

управленческих решений. Цифровая трансформация 

аналитической функции контроллинга представлена на 

рис. 2.  

 

 

 

 
 

 

Рис. 2. Цифровая трансформация аналитической функции контроллинга 
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Экспоненциальный рост количества данных по-

рождает проблему их хранения, так как мощность 

используемых вычислительных средств ограничена. 

Эта ситуация может быть преодолена с использова-

нием облачных технологий и корпоративных дата-

центров. 

В качестве одного из примеров инструментария 

контрольно-аналитической функции контроллинга сле-

дует рассматривать Machine Learning, где данные обра-

батываются и анализируются по различным срезам  

с использованием самых разнообразных методов обра-

ботки информации – от статистики и прогнозирования 

до семантического анализа. С помощью Machine Learn-

ing реализуется целый спектр задач контроллинга:  

– визуализация данных, позволяющая проанализи-

ровать их и выявить закономерности; контроллеры са-

мостоятельно выбирают список отображаемых метрик, 

сортируют данные и устанавливают фильтры и на этой 

основе разрабатывают проекты альтернативных вари-

антов управленческих решений; 

– предикт – предсказание любых событий в самых 

различных областях, например прогнозирование курсов 

акций на финансовых рынках, построение трендов объ-

емов продаж рынка потребительских товаров, прогно-

зирование состояния сложных технических объектов  

и т. п. Это позволяет более широко применять такой 

функционал контроллинга, как упреждающее управле-

ние, оценка рисков деятельности; 

– кластеризация, или сегментация, – группировка 

данных по определенным признакам, критериям, что 

позволяет представить большие данные в сжатом виде. 

Каждая совокупность описывается определенным обра-

зом, выявляются закономерности. Например, знание 

особенностей поведения каждой группы потребителей 

позволит использовать их клиентский опыт для совер-

шенствования деятельности компании и увеличения  

в конечном итоге прибыли от продаж. 

Расширение области применения технологий Ин-

дустрии 4.0 постепенно формирует условия для пол-

ного описания организации в цифровом виде – цифро-

вого двойника. Апробация управленческих воздейст-

вий на имитационной модели позволяет найти наи-

лучший вариант управленческого решения, что при-

водит к значительному повышению эффективности 

управления. 

Методологическая функция системы контроллинга 

предполагает в том числе и разработку процедуры 

принятия решений. В современном менеджменте при-

сутствует рациональный баланс между управленче-

скими решениями, экономически обоснованными и ин-

туитивно принятыми. Но, как справедливо отмечает  

Д. Канеман, лауреат Нобелевской премии по экономи-

ке 2002 года, вероятность ошибочности решений, при-

нятых на основе интуиции руководителя, достаточно 

высока
8
. Один из главных постулатов современной па-

радигмы управления заключается в следующем: управ-

ленческое решение должно базироваться на всесторон-

нем анализе информации, только в этом случае его 

можно считать обоснованным. В связи с этим реализа-

ция методологической функции должна основываться 

                     
9 Канеман Д. Думай медленно… решай быстро. Москва: 

Издательство АСТ, 2019. 653 с. 

на подходе Data Driven. Трансформация системы кон-

троллинга на основе Data Driven предполагает переос-

мысливание идеологии управления компании, элемен-

тов корпоративной культуры. Исходя из этого, предло-

жена процедура принятия управленческого решения на 

основе использования Business Intelligence System 

(рис. 3), что подразумевает встраивание аналитических 

отчетов в ключевые бизнес-процессы, порождает ин-

фраструктурные изменения, трансформацию бизнес-

модели компании.  

 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Современные преобразования концепции контрол-

линга отражают происходящие в экономике и IT-сфере 

изменения и базируются на развитии научной мысли  

и передовом опыте отечественных и зарубежных орга-

низаций, в практику которых внедрены и успешно при-

меняются инструменты оперативного и стратегическо-

го контроллинга. Существующие цифровые техноло-

гии, с одной стороны, значительно расширяют область 

задач системы контроллинга в организации, а с другой, 

создают неограниченные возможности для реализации 

его интеграционно-координационной и организацион-

но-коммуникационной функций. Эффективность вне-

дрения и действенность системы контроллинга обеспе-

чивается применением цифровых технологий, посколь-

ку они позволяют органично встраиваться в единую 

информационную систему управления предприятием, 

предоставляя тем самым оперативный доступ к теку-

щим данным и аналитике, что сокращает время приня-

тия решений. Располагая актуальными, надежными, 

хорошо организованными сведениями, служба кон-

троллинга имеет возможность снизить трудоемкость 

управленческих операций при одновременном повы-

шении качества выполняемых функций. Культура рабо-

ты с данными делает прозрачным бизнес, понятными 

достигнутые результаты деятельности, фокус и намере-

ния бизнеса, что способствует повышению клиентоори-

ентированности и укреплению позиции организации на 

рынке.  

Разработанная на основе элементов моделирования 

процедура принятия решения на основе BIS позволяет 

разделить зоны ответственности менеджеров и кон-

троллеров в процессе управления. Внедрение предло-

женного алгоритма в деятельность организации по-

зволит, во-первых, принимать оптимальные управлен-

ческие решения путем анализа большого объема дан-

ных, выбирая наиболее целесообразную из разрабо-

танных службой контроллинга альтернатив; во-вто-

рых, поддерживать динамический характер управле-

ния; в-третьих, обеспечить адаптивность принимаемых 

решений к изменениям организационно-экономичес-

кого состояния и факторов внешней среды; в-четвер-

тых, повысить скорость коммуникации, принятия и реа-

лизации решений. 

Итак, в условиях тенденций развития мировой эко-

номики цифровая трансформация функций контрол-

линга является базовым фактором повышения клиенто-

ориентированности организации, обеспечения ее эко-

номической безопасности и устойчивости в долгосроч-

ном периоде.  
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Рис. 3. Процедура принятия управленческого решения на основе BIS 

 

 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

Систематизация научных и практических взглядов 

позволила уточнить и расширить дефиницию понятия 

«контроллинг» с позиции управленческого и функцио-

нального подходов. Контроллинг следует рассматривать, 

по мнению автора, как концепцию управления, направ-

ленного на повышение клиентоориентированности  

и обеспечение устойчивого развития организации в дол-

госрочной перспективе. Успешность функционирования 

организации, в практику хозяйствования которой вне-

дрена система контроллинга, достигается путем реализа-

ции основных направлений ее цифровизации, которая, 

по мнению автора, заключается в реализации ее интегра-

ционно-координационной и организационно-коммуника-

ционной функций на основе технологий Индустрии 4.0. 
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Abstract: The highly turbulent external environment of an organization and the multi-level internal environment neces-

sitate fundamentally new conceptual approaches to the organization management. Contemporary postindustrial period 

specifies digital business transformation as a new vector of the companies’ economic development. In this regard, the author 

considers the controlling system that has received worldwide recognition to be an effective one. The paper briefly charac-

terizes the main trends in the global economy, changes in business environment, and management issues in the activity of 

an organization. The analysis of the functioning and development of the general management and digital technology sys-

tem allowed distinguishing a number of interrelated components of the contemporary management paradigm.  

The author specifies the directions of theoretical studies in the field of controlling: clarification of the conceptual appa-

ratus, the formation of the principles of constructing a system, functional features identification, the development of up-

dated tools, and the expansion of spheres of influence on various aspects of the company’s activity. The paper presents  

the author’s interpretation of the “Controlling” category, determines the boundaries of the tasks of the controlling system, 

and highlights its main functions. The paper presents the assessment of the state and dynamics of digital transformations of 

Russian organizations. The author describes the main directions of the controlling system digitalization in the company 

and considers the impact of using the key digital technologies on the management efficiency. The paper defines the most 

promising Industry 4.0 technologies, the use of which leads to the controlling system transformations and qualitative 

changes in its functionality. The theoretical and practical understanding of digital opportunities in the sphere of manage-

ment and the structuring of controlling functions allowed formulating the essence of transformation of each of them.  

The author proposes the development of the controlling system based on digitalization, which ensures the stable function-

ing of an enterprise and the systemic solution of problems arising as a result of interaction between the enterprise and  

the internal and external environment. 

Keywords: controlling; controlling functionality; management paradigm; economy digitalization; digital transfor-

mation; methodological function; information function; Data Driven; Big Data. 
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Аннотация: Эффективность образования является одним из важнейших направлений исследования вследст-

вие его существенного влияния на развитие личности и общества в целом, а также в связи со значительными ре-

сурсами, выкладываемыми в этот сектор. Целью исследования стало теоретическое осмысление и анализ практи-

ческого применения метрик для оценки эффективности высшего образования, выявление возможных рисков, свя-

занных с данной оценкой. Актуальность исследования обусловлена теоретической потребностью в определении 

сущности, составляющих и параметров эффективности образования. Практическая значимость заключается в не-

обходимости формирования методик оценки эффективности, наиболее адекватно определяющих прямые и кос-

венные эффекты образования для личности, региона и государства. В работе дан краткий обзор и сравнительный 

анализ методологических подходов к анализу эффективности высшего образования, идентифицированы критерии 

оценок в зависимости от контекста, объекта и полигона исследований. Выделены методы оценки эффективности, 

в ряду которых набирающим популярность является использование метрик, имеющее в настоящее время ряд ог-

раничений, формирующих риск искажения поведения акторов сферы высшего образования. Проведенный анализ 
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ВВЕДЕНИЕ  

Общепризнано, что образование положительно влияет 

на развитие общества, приводя к росту валового внутрен-

него продукта, увеличению объема и скорости инноваций, 

повышению качества управления и росту степени демо-

кратизации общества. Оценка эффективности высшего 

образования является актуальной научно-исследователь-

ской и социально-экономической проблемой. Ретроспек-

тивно множество авторов задавалось целью создать дей-

ственную модель анализа вклада высшей школы в разви-

тие экономики, общества, личности, способную дать объ-

ективные данные, на основе которых акторы высшего 

образования смогли бы принимать адекватные решения. 

В научной среде признается, что в настоящее время 

по-прежнему не создано общепринятой и достаточно 

продуктивной методологии анализа роли высшей шко-

лы в общественном развитии. Различаются подходы  

к спектру индикаторов (показателей), способам прове-

дения оценок, срокам, периодичности, императивности, 

значению процессов оценки эффективности высшего 

образования. Более того, интерпретация концепта «эф-

фективность» в приложении к высшей школе также 

представляется спорной и имеет различные толкования. 

При этом конкретной научной и прикладной проблемой 

представляется увеличивающаяся интенсивность ис-

пользования метрик в моделях оценки эффективности 

высшего образования без предварительного анализа 

возможных последствий их применения. 

Указанная проблема обусловлена, во-первых, отсут-

ствием сформированного теоретико-методологического 

аппарата исследований метрических оценок различных 

экономических систем, в том числе высшего образова-

ния. В частности, как будет показано в настоящей рабо-

те, в науке отсутствует единообразие подходов как  

к набору метрик, их значению и целесообразности при-

менения к оценке высшей школы. Во-вторых, в науч-

ной литературе практически не представлены работы, 

посвященные осмыслению практики и последствий 

применения метрик в оценке эффективности высшего 

образования. В-третьих, праксиологический подход  

к исследованию процессов применения метрик позво-

ляет обнаружить, что их непродуманное использование 

провоцирует некоторую совокупность системных про-

блем, связанных с искажающим воздействием на пове-

дение акторов высшей школы. 

Следует отметить, что в научной литературе суще-

ствует широкий спектр работ, посвященных оценке  
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эффективности высшего образования и содержащих 

собственные аналитические модели. В ряду наиболее 

значимых российских исследований отметим работу, 

в которой предлагается научный подход, позволяю-

щий на основе расчета прироста будущих доходов 

работников осуществить оценку вклада образования 

в социально-экономическое развитие общества и рост 

его благосостояния, дополнительно предлагается 

оценивать эффективность высшей школы в приложе-

нии к конкретным регионам [1]. Существуют иссле-

дования, подтверждающие положительную связь ме-

жду уровнем образования и величиной ВВП на душу 

населения [2]. 

Отдельные исследования подтверждают положи-

тельную взаимосвязь между уровнем образования, че-

ловеческим капиталом и качеством жизни индивида [3], 

результативностью принимаемых им управленческих 

решений, успешностью его карьеры и жизнеспособно-

стью начинаемых им стартапов [4] и другими важными 

факторами, влияющими на жизненную траекторию 

личности. 

Достаточно часто к оценке деятельности вузов при-

меняют подходы, сходные с оценкой эффективности 

коммерческих организаций. Одно из наиболее распро-

страненных направлений – это анализ так называемой 

производственной функции образования, посредством 

которой анализируются вклад процесса обучения в по-

вышение уровня образования обучающегося и факторы, 

в наибольшей степени влияющие на данный результат 

[5]. В этом контексте часто проводится сравнение эф-

фективности образовательных организаций или регио-

нальных и национальных систем образования. В част-

ности, оценивается и проводится сравнительный анализ 

систем университетов как группы организаций, постав-

ляющих услуги высшего образования [6]. Исследовате-

ли конструируют авторские аналитические модели 

сравнения национальных (страновых) и региональных 

(посвященных отдельным макрорегионам) систем обра-

зования, включающие уникальные совокупности пока-

зателей [7]. 

Еще одним направлением исследований является 

оценка эффективности частных и государственных за-

трат на образование с учетом социальной значимости 

образовательных услуг и в приложении к отдельным 

уровням образования, включая высшее [8]. 

Таким образом, сложился целый спектр исследова-

ний, оценивающих эффективность образования и его 

влияние на развитие общества и личности, содержащий 

порой полярные подходы и методологию. При этом 

проведенный анализ позволяет констатировать практи-

ческое отсутствие внимания авторов к исследованию 

процессов использования метрик применительно к выс-

шей школе, а также последствий расширения использо-

вания данного инструмента в оценках систем высшего 

образования. 

В массиве научной литературы можно обнаружить 

работы, посвященные использованию метрик в различ-

ных научных сферах, например маркетинге [9], матема-

тике [10]. В контексте тематики настоящего исследова-

ния интерес представляет работа [11], посвященная 

применению метрик к образовательным организациям. 

Значительный научный вклад в сферу изучения приме-

нения метрик в оценках эффективности высшего обра-

зования сделан В.В. Вольчиком и его соавторами
1
 [12; 

13]. В своих работах (едва ли не единственных) они 

закладывают теоретические основы интерпретации 

концепта метрики в целом и в приложении к процессам 

анализа высшей школы в частности.  

Однако следует отметить, что научная проблемати-

ка, заявленная в данной статье, требует дальнейшего 

углубления и разработки, формирования эмпирической 

базы, а также систематизации процессов и последствий 

применения метрик в высшем образовании. 

Цель исследования – теоретическое осмысление и ана-

лиз практического применения метрик для оценки эф-

фективности высшего образования, а также выявление 

возможных рисков, связанных с данной оценкой. 

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Для идентификации последствий применения метрик 

в оценках эффективности высшей школы предваритель-

но сравнивались подходы к оценке совокупного вклада 

системы высшего образования в развитие общества. 

При проведении анализа использовались аналитиче-

ские и сравнительные методы, направленные на систе-

матизацию подходов к оценке эффективности образо-

вания, выявление их достоинств и проблемных зон. 

Выделены критерии идентификации подхода, установ-

лена позиция системы высшего образования в рамках 

того или иного критерия, что позволило систематизи-

ровать направления оценки эффективности системы 

высшего образования и определить совокупность мето-

дов такой оценки, применяемых в различных контек-

стах исследований. Проведен сравнительный анализ 

содержания метрик в наиболее популярных рейтингах в 

сфере высшего образования. По результатам анализа 

выделены теоретико-методологические и практические 

проблемы процессов использования метрик в оценке 

эффективности высшего образования. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Методологические подходы к оценке эффектив-

ности высшего образования 

В настоящее время в науке разработан целый спектр 

методологических подходов к измерению эффективно-

сти высшего образования. Обобщение научных работ 

по данной тематике позволило выделить некоторую 

совокупность условных направлений исследований.  

В таблице 1 приведем характеристику лишь некоторых 

методологических подходов. 

В каждом из подходов к оценке эффективности 

высшего образования используется собственная сово-

купность методов анализа и оценки. Методологию ана-

лиза диктуют особенности полигона исследования и его 

контекст. Например, собственной спецификой облада-

ют исследования эффективности высшего образования 

для развития региональной экономики, в частности, 

будущие доходы работника, получившего высшее 

                                                           
1 Вольчик В.В. Восхождение метрик: власть показателей 

в цифровом обществе // Междисциплинарность в современ-

ном социально-гуманитарном знании: материалы Третьей 

междунар. науч. конф. Ростов н/Д., 2018. С. 23–29. 

16 Вектор науки ТГУ. Серия: Экономика и управление. 2022. № 3



Власова Н.Ю., Молокова Е.Л.   «Использование метрик в измерениях эффективности высшего образования…» 

 

Таблица 1. Характеристика некоторых методологических подходов к оценке эффективности  

системы высшего образования (СВО) 

 

Критерий идентификации подхода Основные направления оценки эффективности 

(вклада, роли) СВО 

Природа результата  

деятельности СВО 

Общественное благо Различные аспекты улучшения качества жизни,  

повышения благосостояния общества 

Частное благо Оценка произведенных навыков, знаний, умений,  

оценка пользы только получателю, благо в виде  

капитализируемого знания  

Модель университета Предпринимательский Оценивается эффективность коммерческой структуры,  

которая занимается прикладными исследованиями  

для бизнеса и готовит предпринимателей 

Гумбольтовский Оценивается роль СВО как места сохранения  

и воспроизводства национальной культуры 

Модель  

организации СВО 

Рынок частных услуг Оценивается удовлетворенность потребителя, польза  

для получателя 

Государственный патернализм Оценивается польза для общества 

Квази рынок Оценивается способность удовлетворения  

государственных интересов 

Смешанная модель Оценивается широкий спектр показателей:  

от удовлетворения индивидуальных до удовлетворения  

общественных интересов 

Университет  

как хозяйствующий  

субъект  

Учреждение высшего образования Оцениваются прямой вклад в экономику (например,  

закупки) и косвенный (например, создание рабочих  

мест, привлечение иностранных студентов, выплата  

заработной платы и т. п.) 

Социально-

экономические  

обязательства СВО 

Передача технологий Оценивается вклад СВО в инновационное развитие  

экономики 

Социальные обязательства Оценивается вклад СВО в общественное развитие,  

повышение благосостояния, качества жизни 

Обучение в течение всей жизни Оценивается создание условий для равного доступа,  

инклюзивность 

Устойчивое развитие Оценивается равнодоступность, доступная среда  

и другие критерии Повестки устойчивого развития ООН 

Миссия университета Образование, обучение Оцениваются показатели Мониторинга эффективности  

вузов, показатели образовательной деятельности 

Научная деятельность Оцениваются показатели научной деятельности:  

количество публикаций, грантов, договоров НИР,  

патентов, изобретений, влияние на инноватизацию  

экономики 

Служение обществу, воспитание Оценивается вклад СВО в общественное развитие 

 

 

 

образование, рассматриваются как его потенциальный 

вклад в благосостояние общества [1]. Достаточно ши-

роко распространено смещение акцента в исследовании 

эффективности высшей школы в сторону оценки роли 

университетов в экономическом, социальном и куль-

турном развитии регионов присутствия [14]. Рассмат-

ривается роль предпринимательских университетов  

в развитии экономики территории их расположения 

[15]. В работах, посвященных оценке достижения целей 

устойчивого развития, дается анализ вклада универси-

тетов в достижение этих целей [16; 17]. 

Ряд работ посвящен анализу эффекта обмена ре-

зультатами научных исследований университетов с ре-

альным сектором экономики, оценивается экономиче-

ский эффект диффузии инноваций, транслируемых ву-

зами в сферу предпринимательской деятельности [18]. 

В некоторых исследованиях показано влияние знаний 

как ключевого рыночного фактора, производимого 
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университетами, на конкурентоспособность территорий 

[19]. Довольно распространено изучение влияния выс-

шей школы на производительность труда, которая по-

вышается под воздействием внедрения нововведений, 

производимых университетами [20], а также развития 

человеческого капитала, включающего необходимые 

навыки и умения работника, обеспечивающие сущест-

венное улучшение его способности к труду [21], и др.  

На рис. 1 приведена совокупность методов оценки 

эффективности высшего образования, применяемых в раз-

личных контекстах исследований. 

Многообразие научных подходов, методологии и ме-

тодик обусловлено полиаспектностью высшего образо-

вания, позиционирующегося в государственно-рыноч-

ных координатах и имеющего расширенную миссию. 

При этом очевидно, что контекст исследования опреде-

ляет соответствующий подход к оценке. В науке при-

сутствует узкое и широкое понимание эффективности: 

в первом случае оценивается соотношение результата  

и затрат на его достижение
2
, во втором случае имеется 

в виду степень достижения поставленных целей
3
.  

Особенности использования метрик в оценках 

эффективности высшего образования 

Акцентируем внимание на особенностях использо-

вания метрик в контексте более широкой интерпрета-

ции эффективности высшего образования. Высшее об-

разование, по мнению большинства ученых, должно 

рассматриваться в нерыночных координатах общест-

венного сектора. В таком случае оценку эффективности 

организаций в данной сфере целесообразно проводить 

путем «определения целей, которые данные организа-

ции стремятся достичь» [11, с. 181] в интересах обще-

ства. В связи с этим актуализируется использование 

метрик в качестве ориентира деятельности как системы 

в целом, так и ее элементов. 

Семантический анализ использования слова «мет-

рики» позволяет отметить его употребление в контек-

сте понятий «сходство, близость, равенство и т. п.,  

а также измерение качества чего-либо» [10, с. 63]. Та-

ким образом, наличие метрик в исследовании обеспе-

чивает применение измеримого параметра, служащего 

рабочим индикатором текущего уровня достижения 

целей, основой для принятия решения, контроля, ана-

лиза, прогноза и т. д. [9]. В нашем исследовании в каче-

стве рабочего будем использовать определение метрик, 

данное В.В. Вольчиком: «Метрики – это количествен-

ные оценки, используемые для контроля, выбора и мо-

тивации в отношении индивида, процесса, события  

и организации»
4
. 

                                                           
2 Сунгуров А.Ю. На пути к критериям эффективности 

деятельности института Уполномоченного по правам  

человека // Институт Уполномоченного по правам человека:  

в поисках критериев эффективности. СПб., 2010. Вып. 8.  

С. 6–58. 
3 Судакова Е.С. Взаимосвязь развития трудового потен-

циала персонала и эффективности организации // Интернет-

журнал Науковедение. 2014. № 3. С. 72. 
4 Вольчик В.В. Восхождение метрик: власть показателей 

в цифровом обществе // Междисциплинарность в современ-

ном социально-гуманитарном знании: материалы Третьей 

междунар. науч. конф. Ростов н/Д., 2018. С. 24. 

Широкое применение планирования во всех сферах 

человеческой деятельности обусловило востребован-

ность определения ориентиров развития для обеспече-

ния повышения эффективности. При этом популяриза-

ция программно-целевого метода планирования приве-

ла к востребованности формирования конкретных по-

казателей, которые необходимо достигнуть в заданный 

период, что предопределило необходимость использо-

вания метрик. В то же время развитие цифровых про-

цессов в обществе расширило сферу и интенсивность 

применения метрик
5
.  

В контексте данного исследования в качестве мет-

рик рассматриваются различные индикаторы, показа-

тели, рейтинги, индексы и т. п. Следует отметить, что 

тематика использования метрик в российском высшем 

образовании имеет потенциал дальнейшей разработки. 

В настоящий момент наиболее значимыми работами  

в данной сфере следует признать исследования  

В.В. Вольчика. По его мнению, всю совокупность мет-

рик можно разделить на две группы: низовые и верти-

кальные (таблица 2) [12]. 

При этом, как отмечает автор таксономии, использо-

вание низовых метрик способно повысить эффективность 

любого производственного процесса, тем более в сферах 

широкого распространения неявного знания [22] (субъек-

тивного, периферийного), передаваемого с опытом, цен-

ностями, при личных контактах. Такой сферой является 

высшее образование с его академическими ценностями, 

обусловленностью эффективности образовательного про-

цесса личными качествами студентов и преподаватель-

ского состава. В качестве относительно эффективной сис-

темы метрик в высшем образовании можно привести 

пример использования балльно-рейтинговой системы 

оценивания студентов. При продуманном использова-

нии этого инструмента, обладающего высокой гибко-

стью и адаптивностью к меняющимся условиям, данная 

система способна повысить мотивацию, вовлеченность  

и активность студентов в учебном процессе. Залогом ус-

пеха использования в вузах низовых метрик является их 

актуальность и адекватность происходящим процессам. 

Эффективность применения вертикальных метрик 

не столь очевидна. Их особенностями, создающими 

целый спектр рисков, являются следующие. 

1. Централизация разработки, обычно не учиты-

вающая отраслевую, региональную или дисциплинар-

ную специфику. Например, включение в качестве кри-

терия эффективности филиала показателя «количество 

иностранных студентов». Очевидно, что филиалы соз-

даются в периферийных территориях, куда вряд ли по-

едут жить и учиться иностранные граждане. В качестве 

примера неадекватной метрики можно привести индекс 

цитируемости в сферах специальных знаний с малым 

количеством ученых, занимающихся узкой темой. 

2. Разработчиком метрик зачастую является адми-

нистратор (чиновник, министерство), не погруженный  

в образовательный процесс, что не позволяет учесть 

специфику деятельности в данной сфере. 

3. Затрудненность изменения метрик связана с эф-

фектами, создающими состояние институциональной 

ловушки [13], цементирующими метрику и усложняю-

щими ее изменение [23] (рис. 2). 

                                                           
5 См. 4. 

18 Вектор науки ТГУ. Серия: Экономика и управление. 2022. № 3



Власова Н.Ю., Молокова Е.Л.   «Использование метрик в измерениях эффективности высшего образования…» 

 

 

 
 

 

 

 

Рис. 1. Характеристика некоторых методов оценки эффективности системы высшего образования  

в различных контекстах исследований 

 

 

Таблица 2. Таксономия метрик по В.В. Вольчику [12] 

 

Тип метрики Цель 

Разработчик  

и пользователь  

метрики 

Особенности  

содержания метрики 

Возможность  

корректировки 

Низовые 

Координация  

деятельности акторов  

в производственных  

процессах, реализация 

внутренних мотивов 

Профессиональные 

стейкхолдеры 

Учитываются особен-

ности производствен-

ных процессов, профес-

сиональная этика  

и неявное знание 

Гибкий инструмент, 

корректируемый  

по мере необходимости 

Вертикальные 

Установка ориентиров  

в рамках реализации 

директивного  

планирования,  

реализация внешних 

мотивов 

Администраторы  

или по поручению  

администраторов,  

не находящихся внутри 

производственных  

процессов 

Включают формальные 

характеристики  

деятельности 

Статичный инструмент, 

быстрая корректировка 

которого затруднительна 
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Метод Характеристика метода 

Инвестиционный метод 
Определяется вклад СВО исходя из затрат на него  

(частных, государственных или работодателя). ВО рассматривается  
как вид капитала, в который осуществляются инвестиции 

Текущая стоимость 
ожидаемого  

пожизненного дохода 

Выражается в сумме ожидаемых ежегодных трудовых доходов  
с учетом человеческого капитала и вероятности дожития 

Оценка минцера  
Показывает рост заработной платы работника  

в зависимости от каждого дополнительного года обучения 

Оценка  
человеческого капитала  

Рассчитывается через показатели научно-исследовательской  
деятельности, позволяет анализировать эффективность 

 использования человеческого капитала по показателям публикаций,  
изобретений, патентов и т. п. 

Эффективность ВО  
в экономике  знаний 

Осуществляется оценка знаний в качестве частного и общественного  
продукта. Зачастую используются индикаторы организации  

экономического сотрудничества и развития (OECD),  
отражающие уровень развития экономики, основанной на знаниях 

Методы,  
в основе которых лежит  
подход С.Г. Струмилина 

Определение размера дохода работника в зависимости от уровня  
его образования, в данном случае образование рассматривается  

как фактор увеличения доходов индивида 

Высшее образование  
как капитал 

Оценка добавленнойстоимости и мультипликативный эффект  
в контексте учения К. Маркса 

Метод оценки вклада СВО  
в региональное развитие 

Соотнесение интенсивности участия университетов  
в решении региональных проблем 

Формализованные 
 методики 

Например, методика расчета показателей мониторинга эффективности 
образовательных организаций высшего образования 2015 года 

Методы  
с использованием метрик 

Обычно используются конкретные числовые данные, служащие 
 рабочими индикаторами текущего уровня достижения целей 
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Рис. 2. Факторы устойчивости ловушки метрик в высшем образовании 

 

 

 

Следует подчеркнуть, что использование вертикаль-

ных метрик для оценки эффективности формализовано  

в Федеральном законе от 29.12.2012 № 273-ФЗ «Об обра-

зовании в Российской Федерации». В статье 97 указан-

ного закона зафиксированы правовые основы проведе-

ния мониторинга системы образования, согласно кото-

рому федеральными государственными органами и ор-

ганами исполнительной власти субъектов Российской 

Федерации осуществляется систематическое стандарти-

зированное наблюдение за состоянием образования  

с целью обеспечения прозрачности, доступности инфор-

мации и оценки качества высшего образования. 

Нельзя не упомянуть методику оценки эффективно-

сти деятельности систем высшего образования в целях 

устойчивого развития. Принятая в 2015 году Повестка 

дня в области устойчивого развития до 2030 года вклю-

чает цель 4 (ЦУР 4) «Обеспечение всеохватного и спра-

ведливого качественного образования и поощрение 

возможности обучения на протяжении всей жизни для 

всех», непосредственно касающуюся высшего образо-

вания и устанавливающую как минимум 3 индикатора 

(из 43)
6
. 

В свою очередь, программа «Индикаторы образова-

тельных систем» (Indicators of Education Systems – 

INES)
7
, которую реализует Организация экономическо-

го сотрудничества и развития, обеспечивает возмож-

ность проводить анализ по широкому кругу показате-

лей на основе сопоставимых данных. 

                                                           
6 Инчхонская декларация и рамочная программа действий 

по осуществлению цели 4 в области устойчивого развития. 

URL: 

gcedclearinghouse.org/sites/default/files/resources/245656r.pdf. 
7 Introduction: The indicators and their framework // Educa-

tion at a Glance 2021: OECD Indicators. URL: http://www.oecd-

ilibrary.org/sites/3b6fdba3-

en/index.html?itemId=/content/component/3b6fdba3-en. 

Следует отметить, что направление оценок сущест-

венно различается, содержательно метрики различных 

рейтингов можно объединить в условные направления 

(таблица 3). Для оценки по направлению «образова-

тельная деятельность» используется широкий спектр 

показателей: от качества кадров и соотношения количе-

ства студентов и профессорско-преподавательского 

состава до качества образования и в том числе форми-

рования компетенций. 

Социальная среда оценивается по показателям дос-

тупности высшего образования как территориально, так 

и для лиц с ограниченными возможностями, анализи-

руется включенность университета в социальные про-

цессы, обеспечение вузами экологического просвеще-

ния и т. д. 

Оценка финансово-экономической деятельности 

включает в том числе эффективность предпринима-

тельской деятельности университетов, доходы, финан-

сирование образовательного процесса, стипендиальные 

программы и т. п. 

Следует отметить, что существует множество про-

фильных (дисциплинарных, научных, региональных) 

рейтингов, например рейтинг высших учебных заведе-

ний по версии Благотворительного фонда В. Потанина 

(основан на показателях, отражающих успехи в конкур-

сах, проводимых данным фондом), рейтинг научной 

продуктивности по оценкам Аналитического центра 

«Эксперт» и др. 

 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Очевидно, что в настоящее время количество и спектр 

оценочных мероприятий, использующих метрики, уве-

личивается. Однако сама эффективность института мет-

рик имеет существенные ограничения, формирующие 

совокупность проблем, способных существенно снизить 
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Эффект 
координации 

Чем больше субъектов 
 ориентируются  
на показатель,  

тем менее 
целесообразно 

отклоняться от него 

1. Вузы втянуты в гонку за показателями  
даже в случае их неадекватности целям высшего 
образования. 

2. Домохозяйства научились ориентироваться  
на результаты мониторингов, рейтингов,  
что заставляет вузы в них участвовать 

Эффект 
сопряжения 

Постепенно  
метрика оказывается 

сопряженной 
с действиями  
и издержками  

по следованию ей 

1. Государство вводит правила регламентации 
деятельности вузов, которые провоцируют  
всех участников системы «работать на показатели». 

2. Вузы несут издержки по следованию 
показателям (система мотивации работников,  
оплата публикаций ППС, индексирующихся в Scopus, 
закупка оборудования для создания онлайн-курсов и т. п.) 

Эффект 
культурной 

инерции 

Нежелание агентов 
менять стереотипы  

поведения,  
доказавшие  

свою жизнеспособность  
в прошлом 

1. Успешное прохождение проверочных процедур 
при выполнении заданного государством показателя. 

2. Место в рейтинге (даже с неадекватными 
метриками) является селективным стимулом 
поступления для абитуриентов 
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Таблица 3. Содержание метрик в наиболее популярных рейтингах в сфере высшего образования 
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Мониторинг Минобрнауки + + + +   

ЦУР 4    + +  

Индикаторы  

образовательных систем (INES) ОСЭР 
+  + + + + 

Times Higher Education + + +    

Рейтинг университетов QS + + +    

Рейтинг CWUR + +    + 

Национальный рейтинг университетов 

«Интерфакс» 
+ + + + +  

Международный  

рейтинг вузов «РейтОР» 
+ + + +   

Московский международный  

рейтинг вузов  

«Три миссии университета» (MosIUR) 

+ + + + +  

 

 

 

эффективность систем высшего образования при неук-

лонном следовании установленным показателям рей-

тингов, мониторингов и т. п. При этом можно выделить 

общие системные проблемы применения метрик, а так-

же проблемы, касающиеся конкретных метрик, исполь-

зуемых в отдельных системах оценки эффективности 

высшего образования. 

Не останавливаясь в данной статье на анализе фор-

мулировок конкретных метрик и качества отдельных 

оценочных мероприятий, проведенном, в частности,  

в работах [11; 17] и др., дадим характеристику весьма 

вероятных последствий их применения в сфере высше-

го образования. 

В ряду наиболее опасных отметим возможность 

провоцирования и закрепления в практике особого по-

ведения (отклоняющегося), отрицающего цели или 

средства их достижения. «Идеальные» виды таких про-

тиворечий выделены в [24]. Они сопряжены с двумя 

типами действий. 

Первый тип проявляется в чрезмерном внимании  

к целям и пренебрежении к средствам их достижения. 

В контексте данного исследования примером такого 

поведения является прием в вузы иностранных студен-

тов с низким уровнем знаний в целом и русского языка 

в частности, не обеспечивающим успешное освоение 

образовательной программы, ради выполнения «мони-

торинговых» показателей. 

Второй тип – превращение средств достижения цели 

в самоцель. Например, для достижения распространен-

ного во многих рейтингах показателя – публикацион-

ной активности в международных базах, вузы и препо-

даватели организовали бесконечный поток издания 

низкокачественного материала (публикация ради пуб-

ликации). В то же время цель вхождения ведущих вузов 

в международные рейтинги превратилась в погоню за 

выращиванием пятерки «чемпионов» при общем сни-

жении финансирования и вымывании качественных 

региональных вузов. Данные модели поведения прово-

цируют манипулирование статистикой, замену качест-

венных параметров количественными, рост издержек 

на достижение показателей и отчетность, превышаю-

щих выгоды от их достижения.  

Вместе с тем, соглашаясь с В.В. Вольчиком, отме-

тим, что в настоящее время в российском высшем обра-

зовании сформированы условия для попадания в инсти-

туциональную ловушку метрик [13], обуславливающую 

закрепление неэффективной модели поведения акторов 

высшего образования в погоне за показателем. В ряду 

рисков, формируемых непосредственным содержанием 

метрик, следует отметить, что количественные пара-

метры, облегчая оценку и анализ процессов, не учиты-

вают качественных параметров, являющихся в сфере 

образования приоритетными. 

Таким образом, использование метрик наряду с суще-

ственными достоинствами обладает рядом недостатков, 

требующих продуманной политики применения метрик. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

По результатам проведенного анализа методологиче-

ских подходов к оценке эффективности высшего образо-

вания в целом и процессов и последствий применения 

метрик в частности установлено, что интенсификация 

использования метрик обладает как положительными, 

так и отрицательными результатами. К положитель-

ным эффектам использования методологии оценочных  
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мероприятий, включающих метрики, можно отнести 

обеспечение относительной объективности используе-

мой эмпирической базы, зачастую содержащей только 

количественные показатели, без включения качествен-

ных, часто обладающих субъективной характеристикой 

данных. При этом весьма вероятным отрицательным 

последствием расширения практики метрических оце-

нок является искажение поведения реципиентов данно-

го инструмента оценки.  

Для преодоления рисков, которые могут быть 

сформированы расширенным применением метрик  

в анализируемой сфере, представляется целесообраз-

ным учет и индивидуализация их набора для примене-

ния в конкретных целях с учетом региональной спе-

цифики, типологии университетов, условий сегрега-

ции образовательных организаций по финансирова-

нию и иному ресурсному обеспечению, а также спе-

циализации вузов.  
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Abstract: The efficiency of educational system is one of the key areas of research due to its significant impact on  

the development of an individual and the society, on the one hand, and the amount of resources allocated to this sector, on 

the other. The research is aimed at the theoretical understanding and analyzing of the practical implementation of the met-

rics used to evaluate higher education efficiency, and identifying possible risks associated with this assessment. The im-

portance of the research is explained by the theoretical need to define the essence, components, and parameters of the ef-

fectiveness of education. Its practical significance is characterized by the need to form methodology and evaluating tech-

niques that can adequately assess the direct and indirect effects of education, its impact on the development of the society. 

The paper gives a brief overview and comparative analysis of methodological approaches to the analysis of the higher edu-

cation efficiency, identifies evaluation criteria depending on the context, object, and the research area. The authors define 

the methods to evaluate efficiency, among which the use of metrics is gaining popularity; however, they currently have  

a few limitations that form the risk of distorting the behavior of actors in the field of higher education. The analysis of  

a wide range of ratings, monitoring tests and other studies that use metrics allowed identifying their features that evoke 

systemic problems. Among such problems, the most likely and dangerous are the formation of deviant behavior of actors 

in the system of the higher education, combined with disregard for the goals and means of achieving them, and the likeli-

hood of falling into the institutional trap of metrics. 

Keywords: economics of education; efficiency of education; higher education; evaluation of the efficiency of educa-

tion; institutional trap. 
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Аннотация: Все больше компаний на западных рынках предоставляют возможность потенциальным инвесто-

рам приобрести такой инструмент привлечения заемного финансирования, как зеленые облигации. В последние 

годы наблюдается значительный подъем спроса на данную разновидность ценных бумаг на западных фондовых 

рынках, проявляют к ним интерес и российские инвесторы, что делает актуальными вопросы оценки зеленых об-

лигаций, а также сравнения их инвестиционной привлекательности с привлекательностью традиционных облига-

ций. В работе дана оценка привлекательности зеленых облигаций как российских, так и западноевропейских эми-

тентов, а также проведено сравнение зеленых и обычных корпоративных облигаций с позиций потенциального 

инвестора. Проанализированы ключевые показатели финансовой эффективности зеленых облигаций: размер ку-
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ВВЕДЕНИЕ 

По определению Большой двадцатки (G20), зеленое 

финансирование – это «финансирование инвестиций, 

обеспечивающих экологические и климатические выго-

ды в широком контексте экологически устойчивого раз-

вития»
1
. Таким образом, зеленые облигации появились 

на фоне глобального подхода к ответственному инвести-

рованию, которое учитывает факторы влияния компаний 

на окружающую среду, социальное развитие и корпора-

тивное управление (ESG – Environmental, Social, and 

Governance). Как правило, основными целями зеленой 

эмиссии сегодня являются разработка различных видов 

транспорта на экологичных источниках энергии и разви-

тие возобновляемых источников энергии, так как декар-

бонизация экономики – это первый этап глобального 

энергоперехода и «озеленения» мировой экономики. 

На сегодняшний день в академической литературе 

недостаточно изучены закономерности развития рынка 

зеленых облигаций. Для проведения нашего исследова-

ния мы использовали статистические данные из офици-

                                                           
1 The Green Qualifications Workbook // Chartered Banker  

Institute. URL: https://www.charteredbanker.com/static/uploaded/ 

6e89f43e-6a3b-41c7-a2a65d41deeee960.pdf. 

альных отчетов международных экологических и фи-

нансовых организаций, а также научную литературу по 

оценке зеленых облигаций с позиций инвестора.  

В частности, в зарубежной литературе по финансам 

проводились исследования, влияет ли «зеленая марки-

ровка» на доходность и/или ценообразование зеленых 

облигаций. Так, авторы [1] отмечают, что зеленые об-

лигации были оценены при выпуске в среднем с преми-

ей по сравнению с обычными облигациями, но их до-

ходность на вторичном рынке с течением времени была 

аналогичной. Анализируя зеленые муниципальные 

облигации, авторы [2] также отмечают их выпуск  

с премией, но утверждают, что такие облигации явля-

ются практически безрисковыми и поэтому пользуют-

ся большей популярностью, чем обычные облигации.  

К другим результатам приходят в исследовании [3]. 

Авторами выявлена небольшая отрицательная премия: 

доходность зеленой облигации ниже, чем у обычной 

облигации, при этом отрицательная премия более вы-

ражена для финансовых облигаций и облигаций с низ-

ким рейтингом. Кроме того, результаты исследования 

подчеркивают низкое влияние экологических предпоч-

тений инвесторов на цены облигаций, что, тем не  

менее, не является препятствием для инвесторов под-

держивать расширение рынка зеленых облигаций.  
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Вопрос, предлагает ли этот новый класс активов 

привлекательные профили риска и доходности по срав-

нению с обыкновенными (не зелеными) облигациями, 

рассматривается в работах зарубежных ученых [4–6]. 

Результаты данных исследований свидетельствуют о том, 

что основная мотивация для инвестирования в зеленые 

облигации – это достижение бизнес-целей, а не финан-

совые стимулы. Среди инвесторов это отражается в их 

готовности принять более низкую доходность зеленых 

облигаций, чем та, которую они ожидают от сопоста-

вимых немаркированных облигаций. 

Особый интерес вызывают работы по влиянию пан-

демии COVID-19 на развитие рынка зеленых облигаций 

и их инвестиционную привлекательность [7–9]. В них 

доказано, что зеленые облигации могут использоваться 

в качестве хеджирования для акций возобновляемых 

источников энергии, когда глобальные потрясения, та-

кие как пандемия COVID-19, снижают инвестицион-

ную привлекательность этих акций. 

Российские ученые также достаточно подробно ис-

следовали вопросы развития зеленого финансирования 

в мире и в Российской Федерации. В качестве проблем 

развития российского рынка зеленого финансирования 

ученые выделяют высокую углеродоемкость экономики 

и необходимость ее декарбонизации [10], нехватку фи-

нансирования и технологий [11], недостаточный объем 

доступной и надежной информации, необходимой для 

принятия инвестиционных решений [12]. Для решения 

поставленных проблем предлагается начать «озелене-

ние» российской экономики с декарбонизации энерге-

тического сектора [13] и формирования правовых основ 

зеленого финансирования с учетом опыта ЕС и Китая 

[14]. Особенностями финансирования российских зеле-

ных проектов являются переход от модели финансиро-

вания устойчивого развития за счет внутренних ресур-

сов к модели внешнего финансирования с помощью 

зеленых облигаций [15–17], а также государственные 

программы развития зеленой экономики (программа 

поддержки возобновляемых источников энергии, про-

грамма по стимулированию зеленой энергетики и др.) 

[18]. Помимо разработки профильных государственных 

программ, государственная поддержка «озеленения» 

экономики может включать: 

– развитие системы фондов поддержки малых  

и средних предприятий для привлечения инвестиций  

в зеленые проекты, поскольку помимо повышения ка-

чества жизни в регионах это позволит создать новые 

рабочие места, а следовательно, обеспечит рост налогов 

[19];  

– разработку методологической и нормативно-пра-

вовой базы регулирования зеленого финансового рын-

ка, включающей национальные руководства и стандар-

ты [20];  

– стимулирование частных инвестиций в зеленые 

проекты через льготное кредитование и кредитные га-

рантии (в частности, проекты по переработке и вторич-

ному использованию отходов, созданию и внедрению 

энергоэффективных и экологически чистых техноло-

гий) [21]. 

Обзор литературных источников позволяет сделать 

вывод о положительном тренде «озеленения» развитых 

экономик мира, об инвестировании в зеленые проекты 

как альтернативе обычным инструментам инвестирова-

ния, о государственной поддержке зеленых проектов 

и/или зеленого инвестирования. 

Однако 2022 год характеризуется преломлением 

всех трендов развития мировой экономики и финансо-

вых институтов, изменением места и роли Российской 

Федерации в системе международных экономических 

отношений. Сложившаяся ситуация обусловлена изме-

нившейся геополитикой России и стран-партнеров,  

а также наложением беспрецедентных санкций на рос-

сийскую экономику. Фондовый рынок России также 

претерпел сильные изменения по причине изоляции его 

от фоновых рынков мира. Всё сказанное обусловило 

необходимость поиска новых подходов к финансирова-

нию различных проектов, соответствующих происхо-

дящим изменениям, альтернативных инвестиционных 

инструментов, путей повышения доходности инвести-

ций. В связи с этим важно ответить на вопрос: насколь-

ко инвесторы на рынках с малой долей зеленых обли-

гаций могут быть заинтересованы в появлении больше-

го числа зеленых инструментов в современных эконо-

мических условиях. 

Объектом исследования выступают российские и за-

падноевропейские зеленые и корпоративные облига-

ции, предмет исследования – оценка привлекательности 

указанных облигаций с позиций инвестора. 

Цель исследования – оценка привлекательности зе-

леных облигаций по сравнению с обычными корпора-

тивными.  

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Чтобы ответить на вопрос, насколько инвесторы на 

рынках с малой долей зеленых облигаций могут быть 

заинтересованы в появлении большего числа зеленых 

инструментов в современных экономических условиях, 

было проведено сравнение зеленых и обыкновенных 

(корпоративных, не зеленых) облигаций российских  

и западноевропейских эмитентов. 

Для достижения поставленной цели в работе про-

анализированы ключевые показатели финансовой эф-

фективности облигаций, выпущенных российскими  

и западноевропейскими эмитентами. Сравнение облига-

ций осуществлялось на основании следующих критери-

ев: размер купона, доходность к погашению и дюрация.  

Для того чтобы сделать вывод о привлекательности 

данных инструментов для инвестора, проведено срав-

нение с восемью обыкновенными облигациями, обла-

дающими наивысшим кредитным рейтингом ААА(RU)
2
 

по версии Аналитического кредитного рейтингового 

агентства (АКРА). Выбор инструментов, основанных на 

российском кредитном рейтинге, обусловлен отзывом 

международных кредитных рейтингов у российских 

долговых инструментов. 

И для российских, и для западноевропейских зеле-

ных облигаций выявлены альтернативные издержки 

владения ими – было проведено сравнение доходности 

                                                           
2 Выпуски ценных бумаг // Аналитическое кредитное  

рейтинговое агентство (АКРА). URL: https://www.acra-

ratings.ru/ratings/emissions/?text=&sectors[]=&activities[] 

=&countries[]=&forecasts[]=&on_revision=0&rating_scale=0

&rate_from=0&rate_to=0&vexel_types[]=&debt_types[]=&pag

e=6&sort=name&count=10&. 
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к погашению зеленых облигаций с базовым уровнем 

доходности банковских вкладов в рублях на срок  

от 1 года по данным на конец июля 2022 года. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Развитие рынка зеленых облигаций 

Финансирование за счет эмиссии зеленых облига-

ций берет свое начало в 2007 году. Первым эмитентом, 

выпустившим такие ценные бумаги, стал Европейский 

инвестиционный банк. По некоторым оценкам на конец 

2021 года сумма средств, собранных за счет зеленых 

облигаций, составила 1,9 трлн долларов США. Рынок 

демонстрирует последовательный рост в годовом исчис-

лении в течение последнего десятилетия (с 2012 года)  

и может похвастаться темпами роста в годовом исчис-

лении более чем на 50 % с момента своего создания  

в 2007 году. Однако в 2022 году из-за множества про-

блем, стоящих перед мировой экономикой и рынком 

облигаций, темпы роста оказались медленнее, чем ожи-

далось, поскольку фактические объемы эмиссии зеле-

ных облигаций на 21 % отстают от объемов первого 

полугодия 2021 года
3
.  

В первой половине 2022 года новые инструменты зе-

леного долга были зарегистрированы в GBDB Climate 

Bonds на общую сумму 218,1 млрд долларов США, что на 

21 % меньше по сравнению с рекордными объемами пер-

вого полугодия в 277,5 млрд долларов США в 2021 году. 

Зеленая эмиссия увеличилась во втором квартале  

до 121,3 млрд долларов США, что на 25 % больше, чем 

в предыдущем квартале. Июнь стал самым загружен-

ным месяцем года, завершив первое полугодие на 

уровне почти 47 млрд долларов США, или 22 % выпус-

ка с начала года
4
. Таким образом, рынок зеленых обли-

гаций очень быстро растет.  

Первоочередной задачей при выпуске зеленых об-

лигаций является осуществление проектов, направлен-

ных на пользу экологии. При этом экономическая вы-

года для инвестора, в сравнении с вложениями в другие 

(не зеленые) облигации, может быть меньше. С одной 

стороны, со временем популярность данного инстру-

мента заемного финансирования росла, и на данный 

момент большое число эмитентов сосредоточено в та-

ких индустриально развитых странах, как США, КНР, 

ФРГ, Франция и др., – 73 % от общего объема эмитиро-

ванных зеленых ценных бумаг
5
. Однако с другой сто-

роны, в таких развитых с экономической точки зрения 

странах, как, например, Россия, Аргентина, Бразилия 

или Индия, объемы рынков зеленых инструментов фи-

нансирования остаются существенно ниже. Частично 

это можно было бы объяснить тем, что некоторые эми-

тенты прибегают к так называемому greenwashing (дей-

ствиям, которые заставляют людей думать, что компа-

                                                           
3 Green Bonds Market 2022 // Climate Bonds Initiative.  

URL: https://www.climatebonds.net/. 
4 Green bonds up 25 % in 2nd quarter after volatile start to 

2022 // Climate Bonds Initiative. URL: https://www.climate 

bonds.net/2022/08/green-bonds-25-2nd-quarter-after-volatile-

start-2022. 
5 Sustainable Debt, Global State of the Market 2021.  

URL: https://www.climatebonds.net/files/reports/cbi_global_ 

sotm_2021_02h_0.pdf. 

ния делает для защиты окружающей среды больше, чем 

это есть на самом деле, – как правило, для улучшения 

имиджа компании). Такие компании вводят инвесторов 

в заблуждение относительно целей эмиссии
6
. Следова-

тельно, государственным регуляторам приходится вво-

дить более жесткие меры контроля за эмиссией зеленых 

облигаций, что создает для большинства компаний су-

щественные издержки, которые могут делать эмиссию 

невыгодной для эмитента. 

Сравнительная оценка привлекательности рос-

сийских облигаций 

Проанализируем состояние российского рынка зе-

леного финансирования. Начать рассмотрение привле-

кательности зеленых облигаций для инвестора стоит  

с такого номинального показателя, как размер купона 

(таблица 1).  

При сравнении двух видов облигаций в данной ра-

боте основной является предпосылка, что потенциаль-

ный инвестор, делающий выбор, желает максимизиро-

вать свою доходность. Как видно из таблицы 1, купон-

ная ставка по зеленым облигациям находится в диапа-

зоне 7,38–15,25 %. Купонная ставка по обыкновенным 

облигациям с самым высоким кредитным рейтингом 

находится в диапазоне 5,35–10,44 %. Таким образом, 

если сравнить между собой обыкновенные и зеленые 

облигации, то можно сделать вывод, что зеленые обли-

гации являются более привлекательными, так как но-

минальная годовая доходность по зеленым облигациям 

выше, чем номинальная доходность у обыкновенных 

облигаций. Следовательно, исходя из приведенной выше 

предпосылки, возможно сделать предположение, что 

потенциальный инвестор с большей долей вероятности 

отдал бы предпочтение зеленым ценным бумагам.  

Далее стоит рассмотреть, каковы альтернативные 

издержки выбора того или иного вида облигаций. В ка-

честве альтернативного варианта вложения средств 

рассматривается вклад на срок от 1 года. Согласно дан-

ным Центрального банка РФ о процентных ставках по 

депозитам на срок свыше 1 года, средняя ставка по бан-

ковским вкладам с февраля по конец июня 2022 года по 

различным федеральным округам колебалась в преде-

лах 7,86–8,31 %
7
. Отразим все выявленные диапазоны 

доходности проанализированных инструментов в виде 

графика на рис. 1. Становится очевидно, что альтерна-

тивные издержки вложения в зеленые облигации во 

всех рассмотренных случаях ниже, чем в случае вложе-

ния в обыкновенные облигации.  

Чтобы сделать вывод о том, какой вид облигации 

был бы предпочтительнее, возможно также сравнить 

доходность к погашению зеленых облигаций с базовым 

уровнем доходности вкладов в рублях на срок от 1 го-

да
8
 по данным на конец июля 2022 года. При сравнении 

доходностей к погашению у обыкновенных и зеленых 

                                                           
6 What is greenwashing in investing? // Wealth Management. 

U.S. Bank. URL: https://www.usbank.com/investing/financial-

perspectives/investing-insights/what-is-greenwashing.html. 
7 Процентные ставки по кредитам и депозитам и струк-

тура кредитов и депозитов по срочности // Центральный 

Банк РФ. URL: https://www.cbr.ru/statistics/bank_sector/int_rat/. 
8 Информация о базовом уровне доходности вкладов // 

Центральный Банк РФ. URL: https://www.cbr.ru/statistics/ 

bank_sector/ibudv/. 
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Таблица 1. Финансовые показатели выпусков российских облигаций9 

 

№ Эмитент ISIN Купон, % 
Доходность  

к погашению, % 

Дюрация, 

лет 

Лет  

до погашения 

З Е Л Е Н Ы Е  О Б Л И Г А Ц И И  

1 АО «Атомэнергопром» RU000A103AT8 7,50 8,59 3,41 4,99 

2 ОАО «РЖД» RU000A102564 15,25 15,59 2,49 бессрочные 

3 
Правительство 

г. Москвы 
RU000A1033Z8 7,38 8,88 4,72 6,98 

4 
АО «Синара –  

Транспортные машины» 
RU000A103G00 8,70 10,90 3,42 4,99 

5 ПАО «КАМАЗ» RU000A1043N3 9,75 8,59 1,22 1,99 

6 ПАО «Сбербанк» RU000A103YM3 8,80 8,46 1,21 1,99 

7 
Государственная корпорация 

развития «ВЭБ.РФ» 
RU000A104Z48 10,20 9,62 4,02 4,99 

КО Р П О Р А Т И В Н Ы Е  О Б Л И Г А Ц И И  

1 EVRAZ plc RU000A100P85 7,95 8,61 1,88 4,99 

2 АО «ДОМ.РФ» RU000A0ZYLU6 9,70 7,39 0,62 9,97 

3 АО «ДОМ.РФ» RU000A0ZYQU5 5,35 9,00 0,49 9,97 

4 АО «ДОМ.РФ» RU000A0ZZ1N0 7,50 10,20 0,16 9,97 

5 АО «ЗСД» RU000A0JRJB8 10,44 9,81 5,92 19,95 

6 АО «ЗСД» RU000A0JRJL7 10,44 10,71 5,85 19,95 

7 АО «ЗСД» RU000A0JS4J1 9,84 9,82 6,26 19,95 

 

 

 

 
 
 

Рис. 1. Сравнение ставок по депозитам, минимальных и максимальных ставок по зеленым (з. о.)  

и обыкновенным облигациям (о. о.)10 

                                                           
9 Выпуски ценных бумаг // Аналитическое кредитное рейтинговое агентство (АКРА).  

URL: https://www.acra-ratings.ru/ratings/emissions/?text=&sectors[]=&activities[]=&countries[]=&forecasts[]=&on_revision= 

0&rating_scale=0&rate_from=0&rate_to=0&vexel_types[]=&debt_types[]=&page=6&sort=name&count=10&. 
10 Процентные ставки по кредитам и депозитам и структура кредитов и депозитов по срочности // Центральный Банк 

РФ. URL: https://www.cbr.ru/statistics/bank_sector/int_rat/. 
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облигаций можно прийти к выводу, что трудно выявить 

однозначную тенденцию, так как в целом доходности  

к погашению у зеленых облигаций и контрольной 

группы обыкновенных облигаций находятся в сходном 

диапазоне – 8,46–15,59 и 7,39–10,71 % соответственно. 

Важно отметить, что облигация, выпущенная ОАО 

«РЖД» (ISIN: RU000A102564) и обладающая доходно-

стью к погашению 15,59 %, является скорее статисти-

ческим выбросом, как и облигация, выпущенная АО 

«ДОМ.РФ» (ISIN: RU000A0ZYLU6). Таким образом, 

можно заключить, что доходности к погашению основ-

ной группы зеленых облигаций и обыкновенных обли-

гаций практически идентичны – 8,46–10,90 и 8,61–

10,71 % соответственно.  

Важным аспектом сравнения двух видов ценных 

бумаг является дюрация – средний срок возврата инве-

стиций. Говоря о дюрации, важно отметить тот факт, 

что у зеленых облигаций средний срок возврата инве-

стиций весьма близок к сроку погашения. В то же вре-

мя у обыкновенных облигаций дюрация намного мень-

ше срока до их погашения. Из этого можно сделать вы-

вод, что вложение средств в обыкновенные облигации 

менее рискованно, чем вложение в зеленые. Риск-

фактором при вложении средств в зеленые облигации 

является и то обстоятельство, что «зеленый» статус не 

дает автоматического права на государственную под-

держку. Следовательно, в случае несостоятельности 

эмитента и невозможности производить выплаты инве-

сторам необходимо будет реализовывать права креди-

тора через судебные инстанции.  

Сравнительная оценка привлекательности запад-

ноевропейских облигаций 

Как уже было упомянуто в начале, рынок зеленых 

облигаций наиболее развит в странах Западной Европы 

и США. В связи с этим для понимания того, насколько 

конкурентоспособны зеленые облигации в масштабе 

международных рынков, целесообразно сравнить меж-

ду собой российские и западноевропейские ценные бу-

маги данного типа. Сразу стоит отметить, что по дан-

ным европейского агрегатора на рынке ценных бумаг 

Euronext, на конец августа 2022 года зарегистрировано 

более 1300 эмиссий зеленых облигаций
11

. Для сравне-

ния были выбраны 8 выпусков облигаций со сроком до 

погашения 5, 6, 7 и 10 лет (таблица 2), так как, во-

первых, они наименее подвержены влиянию кратко-

срочных факторов, а во-вторых, имеют сходные сроки 

погашения с российскими зелеными облигациями.  

Сразу стоит сделать оговорку о том, что государст-

венные облигации были выбраны для сравнения по 

следующим причинам. Во-первых, ставка по долго-

срочным банковским депозитам (на срок более 2 лет)  

в ЕС составила 0,6 %
12

, вследствие чего размещение 

                                                           
11 ESG BONDS // Euronext.  

URL: https://live.euronext.com/en/products/fixed-income/esg-

bonds?field_type_value=1&combine=&field_featured_ 

bonds_location_value=All&order=field_featured_bonds_ 

currency&sort=asc.  
12 Bank interest rates – Deposits // Euro area statistics.  

URL: https://www.euro-area-statistics.org/bank- 

interest-rates-deposits?cr=eur&lg= 

en&page=0&charts=M..B.L22.H.R.A. 

средств на банковском депозите не может отвечать за-

явленной задаче максимизации прибыли инвестора. Во-

вторых, обыкновенные облигации были исключены из 

возможных альтернатив, так как, с одной стороны, по 

своим показателям они сходны с зелеными облигация-

ми, а с другой – ожидается, что в ближайшем будущем 

привлекательность зеленых средств финансирования 

вырастет в связи со стремлением европейских стран 

обеспечивать энергетическую безопасность, что будет 

иметь следствием снижение выгоды эмиссии обыкно-

венных облигаций. Таким образом, реальной альтерна-

тивой зеленым облигациям становятся государственные 

облигации.  

Купонная ставка по зеленым облигациям в западно-

европейских странах находится в пределах от 0,375 до 

4,250 %. По сравнению с аналогичными российскими 

ценными бумагами такой номинальный размер купона 

выглядит малопривлекательно. Однако стоит отметить 

два важных нюанса. Во-первых, в Европейском Союзе 

на конец 2021 года наблюдалась низкая инфляция  

и низкая ключевая ставка по сравнению с Российской 

Федерацией, что, в свою очередь, приводит к более 

низким ставкам по депозитам и таким финансовым ин-

струментам, как облигации. Во-вторых, в целом на 

рынке ценных бумаг, эмитентами которых являются 

страны Западной Европы, наблюдаются следующие 

номинальные купонные ставки по государственным 

облигациям (таблица 3).  

Номинальные ставки по выбранным облигациям  

с пятилетним сроком погашения превышают ставки по 

государственным ценным бумагам, что при условии 

низкой инфляции в странах Европейского Союза делает 

эти инструменты привлекательными для широкого кру-

га инвесторов. Тем не менее в условиях высокой ин-

фляции западноевропейские зеленые бумаги теряют 

свою привлекательность: при росте инфляции с 5,1 %  

в январе 2022 года до 8,9 % в июле 2022 года номи-

нальная ставка по ним оказалась в 2–4 раза ниже ин-

фляции. Особенно подвержены риску ценные бумаги  

с датой погашения в 2023 году. По прогнозам Европей-

ского центрального банка, в 2023 году инфляция может 

составить 3,5 %
13

, что подвигнет многих держателей зе-

леных облигаций со ставкой купона ниже этой границы 

избавляться от данных бумаг. Но стоит отметить, что 

большое количество зеленых облигаций являются долго-

срочными, что значительно снижает инфляционные рис-

ки для них. Так, например, две облигации из трех, чей 

срок погашения составляет 10 лет, обладают купонной 

ставкой, сильно превышающей купонную ставку госу-

дарственных облигаций. В совокупности с денежно-

кредитной политикой Евросоюза, направленной на тар-

гетирование инфляции на уровне 2 %, в долгосрочной 

перспективе зеленые облигации могут представлять со-

бой выгодный инструмент для вложения средств.  

Далее следует обратить внимание на доходность  

к погашению анализируемых инструментов заемного 

финансирования. При сравнении зеленых бумаг (ISIN: 

                                                                                                 
2250.EUR.N+M..B.L22.K.R.A.2250.EUR.N+M..B.L22.K.R.A.225

0.EUR.N&template=1. 
13 Monetary policy decisions // European Central Bank.  

URL: https://www.ecb.europa.eu/press/pr/date/2022/html/ecb.mp 

220609~122666c272.en.html. 
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XS1684805556, XS2436160183, XS2487054939) с государ-

ственными бумагами, обладающими сроком погашения  

в 10 лет и эмитированными в странах, где расположены 

эмитенты рассматриваемых ценных бумаг, – Италии  

и Нидерландах, можно прийти к выводу о том, что зеле-

ные облигации обладают выраженным преимуществом  

с точки зрения доходности к погашению. Так, италь-

янские зеленые облигации (ISIN: XS1684805556, 

XS2436160183) имеют доходность к погашению 3,39  

и 4,41 % соответственно, в то время как государственные 

имеют доходность 3,31 %, а нидерландская облигация 

(ISIN: XS2487054939) – 2,76 %, при показателе выпущен-

ной государством бумаги 1,39 %. Схожая картина наблю-

дается для нидерландских (таблица 4) и итальянских (таб-

лица 5) ценных бумаг со сроком погашения до 5 и 7 и 6  

и 10 лет соответственно. 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Таким образом, на данный момент зеленые облига-
ции обладают преимуществом с точки зрения номи-
нальной купонной доходности, однако в условиях вы-
сокой инфляции это преимущество нивелируется. Ут-
верждение справедливо в отношении как российских, 
так и западноевропейских ценных бумаг. Важным яв-
ляется и то обстоятельство, что при высокой дюрации 
зеленые облигации не обладают гарантиями на случай 
невозможности осуществления выплат. В настоящее 
время этот риск в российских реалиях компенсируется 
тем, что, во-первых, зеленые эмиссии являются еди-
ничными случаями, а во-вторых, эмитенты являются 
крупными организациями с государственным уча-
стием. Однако при более массовом выпуске зеленых 
облигаций существенность риска возрастает. Но  

 

 

 

Таблица 2. Финансовые показатели выпусков западноевропейских зеленых облигаций14 

 

№ Эмитент ISIN Купон, % 
Доходность  

к погашению, % 

Дюрация, 

лет 

Лет  

до погашения 

1 AB STENA METALL FINANS NO0010823362 3,419 2,700 0,5597 4,75 

2 ABN AMRO BANK N.V. XS1808739459 0,875 1,560 2,658 7,02 

3 

ACCIONA ENERGIA 

FINANCIACIÓN FILIALES, 

S.A. UNIPERSONAL 

XS2388941077 0,375 2,330 5,095 6,00 

4 

ACCIONA ENERGIA 

FINANCIACIÓN FILIALES, 

S.A. UNIPERSONAL 

XS2436160183 1,375 3,410 8,863 10,01 

5 

ACCIONA FINANCIACIÓN 

FILIALES, S.A. UNIPERSON-

AL 

XS1684805556 4,250 3,393 6,402 9,88 

6 ABN AMRO BANK N.V. XS1982037696 0,500 1,522 3,293 7,01 

7 ABN AMRO BANK N.V. XS2487054939 3,000 2,762 8,386 10,01 

8 ABN AMRO BANK N.V. XS2487054004 2,375 2,270 4,355 5,00 

 

 

 
Таблица 3. Купонные ставки по государственным облигациям стран Западной Европы, %15 

 

Страна 
Срок погашения 

5 лет 6 лет 7 лет 10 лет 

Германия 1,3 0,5 0,3 1,7 

Франция – 0,8 5,5 2,0 

Италия 1,1 0,3 3,0 2,5 

Испания 0,8 – 0,6 2,6 

 

 

                                                           
14 ESG BONDS // Euronext. URL: https://live.euronext.com/en/products/fixed-income/esg-bonds?field_type_value= 

1&combine=&field_featured_bonds_location_value=All&order=field_featured_bonds_currency&sort=asc. 
15 Bond market // TradingView, Inc. URL: https://www.tradingview.com/markets/bonds/prices-europe/. 
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Таблица 4. Доходность к погашению облигаций, выпущенных компаниями в Нидерландах16 

 

Срок погашения, лет 5 7 10 

Доходность к погашению зеленых облигаций, % 2,27 1,52 1,56 2,76 

Доходность к погашению государственных облигаций, % 1,05 1,20 1,42 

 

 

 
Таблица 5. Доходность к погашению облигаций, выпущенных компаниями в Италии17 

 

Срок погашения, лет 6 10 

Доходность к погашению зеленых облигаций, % 2,33 3,39 3,41 

Доходность к погашению государственных облигаций, % 2,69 3,34 

 

 

 

в сравнении с европейскими аналогами видно, что вы-

сокая дюрация (таблица 2) является в целом отличи-

тельным признаком зеленых облигаций. Частично это 

объясняется характером тех проектов, для которых тре-

буется финансирование: возврат средств обеспечивает-

ся за счет реализации крупных и сложных инфраструк-

турных проектов, требующих больше времени на оку-

паемость. Из этого можно заключить, что зеленые обли-

гации будут менее востребованы на российском фондо-

вом рынке, чем обычные. В то же время популярность 

данного способа привлечения заемных средств в Европе 

во многом объясняется необходимостью снизить зави-

симость экономик европейских стран от импорта энер-

гоносителей. Возможно, решением проблемы привлека-

тельности зеленых инвестиций в России могло бы стать 

создание механизма предоставления государственных 

гарантий для зеленых ценных бумаг и кредитов.  

 

ВЫВОДЫ  

1. В условиях достижения таргета по инфляции зе-

леные облигации обладают преимуществом с точки 

зрения номинальной купонной доходности. 

2. Отличительным признаком зеленых облигаций 

является высокая дюрация. 

3. При высокой дюрации зеленые облигации имеют 

повышенные риски невозможности осуществления вы-

плат. 

4. Государственная поддержка зеленых проектов  

в России может частично снять риски, характерные для 

зеленых облигаций. 
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Abstract: More and more companies in Western markets provide potential investors with an instrument to attract debt 

financing called “green bonds”. In recent years, a significant rise in demand for this type of securities is observed in West-

ern stock markets; Russian investors also demonstrate interest in them, which makes issues of evaluating green bonds and 

comparing their investment attractiveness with the attractiveness of traditional bonds topical ones. The paper gives  

the assessment of attractiveness of green bonds both of Russian and Western European issuers and compares green and 

traditional corporate bonds from the point of view of a potential investor. The authors analyzed key financial performance 

indicators of green bonds: a coupon size, yield to maturity, and duration; assessed alternative costs of holding green bonds 

(bank deposit for the period of more than one year is considered an alternative variant of investment). Based on the results 

of the work, the authors conclude that, in general, non-green bonds today are more attractive for an investor; however, 

green bonds have an advantage in view of nominal coupon profitability. High duration is a distinctive feature of green 

bonds: the average due date of return of investments of green bonds is close to the maturity date, while traditional bonds 

have the duration much less than the term to their maturity. Therefore, one can note the heightened risks of inability to 

perform green bonds payments. In the Russian Federation, it is possible to partially eliminate specified risks through  

the government support of green projects.  
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Аннотация: Анализ информационного и организационно-аналитического обеспечения полномочий органов 

государственной власти является необходимым шагом для повышения эффективности использования бюджетных 

средств и обеспечения качества предоставления государственных услуг. Актуальность темы обусловлена нараста-

нием неопределенности при принятии управленческих решений, требующих новых подходов в области информа-

ционной и аналитической деятельности, а также переходом на проектное управление. В работе дана характери-

стика правовых и методических основ финансирования расходов федерального бюджета на информационное  

и организационно-аналитическое обеспечение полномочий федеральных государственных органов. Исследованы 

теоретические и практические подходы к понятийному аппарату в области информационного и организационно-

аналитического обеспечения, выявлены различия между обеспечением и сопровождением деятельности, конкре-

тизированы понятия, предложены содержательные элементы каждого из них. Проанализированы расходы на ин-

формационное и организационно-аналитическое обеспечение полномочий. Выявлены системные проблемы, свя-

занные с непрозрачностью реализации полномочий органов власти и их дублированием, со снижением конку-

рентных методов бюджетного финансирования вследствие приоритета субсидирования перед государственными 

закупками, а также с избыточными расходами на обеспечение деятельности ведомств на информационные цели, 

не связанные с повышением качества предоставления государственных услуг. Проведен факторный анализ расхо-

дов на информационное и организационно-аналитическое обеспечение полномочий, разработаны рекомендации 

по совершенствованию бюджетного финансирования. Резервы повышения эффективности расходов на информа-

ционное и организационно-аналитическое обеспечение полномочий органов власти связываются с совершенство-

ванием законодательства в части уточнения понятийного аппарата, с разработкой методических рекомендаций  

и определением органа власти, ответственного за методическое обеспечение, координацию, мониторинг. Повы-

сить уровень открытости бюджетных расходов на информационное и организационно-аналитическое обеспечение 

полномочий федеральных государственных органов предложено через: установление требования к системной 

публикации на официальных сайтах планов по информационному и организационно-аналитическому обеспече-

нию полномочий федеральных государственных органов и отчетных данных о выполнении плана и достижении 

результатов; проведение мониторинга расходов. 

Ключевые слова: информационное обеспечение; информационное сопровождение; организационно-

аналитическое обеспечение; полномочия органов власти; использование бюджетных средств; эффективность. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Технологические прорывы являются катализатором 

организационных изменений и преобразований во всех 

сферах. Развитие интернета послужило толчком к раз-

работке новых бизнес-моделей и механизмов предос-

тавления услуг как в государственном, так и частном 

секторах [1; 2]. В государственном секторе изменения 

носили не трансформационный, а, скорее, постепенный 

характер. Административная реформа привела к опти-

мизации государственных функций. Основные решения 

связаны с отменой избыточных полномочий, повыше-

нием качества исполнения востребованных функций  

и полномочий, совершенствованием процессов и про-

цедур с использованием административных регламен-

тов. Однако последние тенденции в области открыто-

сти, больших данных и анализа данных как возобнови-

ли интерес к дальнейшему преобразованию деятельно-

сти правительства, так и предоставили возможности 

для этого [3]. 

Все более быстрые темпы технологических, соци-

альных изменений и изменений в жизненном темпе 

породили новый феномен – «социальное ускорение» 

[4], характеризующееся увеличением количества новых 

социальных проблем, возникающих в политической 

повестке дня, и ростом спроса на быстрые и эффектив-

ные политические решения. Через расширение автома-

тизации и информатизации, использования аналитиче-

ских данных и доказательной политики при принятии 

решений, открытости и обратной связи с потребителями 

государственных услуг органы власти повышают ско-

рость принятия решений. Повышение уровня благополу-

чия граждан и содействие экономическому технологиче-

скому росту развилось в идею создания «государства  
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как платформы». По оценкам отечественных экспертов, 

создание такой платформы может снизить уровень за-

трат на общегосударственные расходы на 0,3 % ВВП  

к 2024 году, ускорить процессы принятия решений, 

развить дистанционный контроль
1
. Современные под-

ходы к управлению финансами связаны с обществен-

ным запросом на обоснованность направлений и объе-

мов использования бюджетных средств, результатив-

ность деятельности и эффективность расходов бюдже-

тов [5–7].  

Бюджетные средства (бюджетные ассигнования) на 

реализацию полномочий органов исполнительной вла-

сти составляют две условные группы: 1) непосредствен-

но обеспечивающие реализацию расходных (бюджет-

ных) обязательств; 2) связанные с администрированием 

реализации расходного (бюджетного) обязательства.  

К последнему можно отнести такие расходы, как денеж-

ное содержание, уплата налогов, оплата услуг ЖКХ, 

государственные закупки для административных целей. 

Обеспечение деятельности органа власти является на 

сегодняшний момент необходимым условием реализа-

ции полномочий, способами могут быть как непосред-

ственное выполнение операционных задач для реализа-

ции полномочий штатными государственными служа-

щими, так и использование принципов аутсорсинга 

(передачи внешним исполнителям). В российской прак-

тике получило распространение привлечение внешних 

исполнителей к подготовке аналитических документов. 

С одной стороны, экспертами и аналитиками выступа-

ют профессионалы в определенной области, с другой 

стороны, у них отсутствует политическое бремя и пря-

мая ответственность. В зарубежной практике участие 

экспертного сообщества в реализации полномочий рег-

ламентировано, что нивелирует конфликт интересов
2
.  

Основными нормативными источниками закрепле-

ния функций и полномочий являются утвержденные 

положения об органах исполнительной власти. На фе-

деральном уровне в положениях закреплены 76 % пол-

номочий, 15 % прописаны в других правительственных 

актах и актах президента Российской Федерации, 8 % 

зафиксированы в законах, 1 % – в актах соответствую-

щего ведомства
3
. Полномочия относятся к определен-

ному направлению (сфере) и предполагают расходова-

ние бюджетных средств, сгруппированных в соответст-

вии с бюджетной классификацией расходов.  

Информационное и организационно-аналитическое 

обеспечение деятельности органа власти прежде всего 

ориентировано на повышение качества выполнения 

возложенных на этот орган власти функций и полномо-

чий. Ключевые трансформации в данной области свя-

заны с внедрением проектного подхода в систему госу-

                                                 
1 Буров В., Петров М., Шклярук М., Шаров А. Государст-

во как платформа: эффекты реализации и управление раз-

вертыванием // Государственная служба. 2018. Т. 20. № 4.  

С. 17–26. 
2 SAPEA, Science Advice for Policy by European Academies. 

Guidelines on Advising Policymakers and Society & Procedures 

for Quality Assurance of Scientific Advice. Berlin: SAPEA, 2017.  
3 Дмитриева Н.Е., Жулин А.Б., Клименко А.В. Госуправле-

ние: приоритетные шаги в целях устойчивого развития:  

доклад НИУ ВШЭ: к XIX Апрельской международной научной 

конференции по проблемам развития экономики и общества. 

М.: Высшая школа экономики, 2018. 34 с. 

дарственного управления и развитием информацион-

ных технологий [8; 9]. Предложенная объяснительная 

модель проектного управления в государственном сек-

торе характеризуется следующими обеспечивающими 

видами деятельности: аналитическим, организационно-

управленческим, коммуникативным и документацион-

ным [10]. Успешная проектная деятельность ориенти-

руется на конечные целевые результаты, сочетание 

процессного и проектного (нелинейного) подходов,  

а также выстраивание многокомпонентной системы ком-

муникаций публичного управления внутри и вне адми-

нистративной системы со стейкхолдерами.  

При всей актуальности информационных расходов 

системный мониторинг обоснованности использования 

бюджетных средств на эти цели не проводится. Опо-

средованно можно выделить два рейтинга: 1) рейтинг 

открытости федеральных органов исполнительной вла-

сти
4
, выпускаемый ежегодно Счетной палатой Россий-

ской Федерации совместно с АНО «Информационная 

культура»
5
 и Центром перспективных управленческих 

решений, последний доклад представлен за 2021 год; 

2) рейтинг ИТ-расходов, агрегирующий данные о за-

тратах органов государственной власти федерального 

уровня и подведомственных им организаций на инфор-

мационные технологии
6
, последний рейтинг представ-

лен по состоянию на 1 августа 2020 года. Целевой кон-

троль расходов на информационное и организационно-

аналитическое обеспечение полномочий (сопровожде-

ние деятельности) не осуществляется.  

На практике в деятельность по информационно-

аналитическому и организационному обеспечению 

включают: 1) разработку и совершенствование норма-

тивно-правовой и организационно-методической базы 

реализации программ и проектов; 2) выполнение рабо-

ты по организационно-техническому сопровождению 

программ и проектов, в том числе: подготовку и прове-

дение конкурсов; организацию и проведение эксперти-

зы на всех этапах реализации проектов; консультаци-

онную поддержку участников; мониторинг исполнения 

программ и проектов; применение информационных 

технологий, включающее ведение баз данных, и архив-

ное хранение документов о реализации программ и про-

ектов; сбор и систематизацию статистической и анали-

тической информации и информационно-аналитичес-

ких материалов о ходе и результатах реализации про-

грамм и проектов
7
. Другой подход к информационно-

аналитической деятельности связывает систему сбора  

и анализа данных, необходимых для решения задач 

органа власти [11].  

В отечественной экономической мысли роль ин-

формации, информационных сетей, информационной  

обратной связи рассматривается через фундаментальные 

работы Д. Нортона, который отмечал, что от информа-

ции и методов ее переработки зависят управленческие 

                                                 
4 Открытость государства в России – 2021.  

URL: https://ach.gov.ru/upload/pdf/Otkrytost-2021.pdf. 
5 Иван Бегтин: телеграмм канал. URL: https://t.me/begtin.  
6 Рейтинг ИТ-расходов федеральных госорганов // Госрас-

ходы. URL: https://spending.gov.ru/analytics/ratings/it/. 
7 Информационно-аналитическое и организационное 

обеспечение // Министерство науки и высшего образования 

Российской Федерации. Дирекция научно-технических про-

грамм. URL: https://www.fcntp.ru/activities/analytic_org_support/. 
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решения [12]. Таким образом, данный вопрос остается 

актуальным и требует дополнительного изучения  

и оценки в новых условиях [13; 14]. 

Цель работы – исследование категории информаци-

онного и организационно-аналитического обеспечения 

полномочий федеральных государственных органов, 

разработка рекомендаций по совершенствованию фи-

нансирования расходов на эти цели. 

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

На первом этапе дана характеристика правовых  

и методических основ финансирования расходов феде-

рального бюджета на информационное и организаци-

онно-аналитическое обеспечение полномочий феде-

ральных государственных органов. Основными источни-

ками послужили законодательные и нормативные акты, 

положения об органах власти, научные публикации.  

Информационно-аналитическую базу исследования 

составили показатели сводной бюджетной росписи на 

2022 год и плановый период 2023–2024 годов, планы-

графики закупок главных распорядителей бюджетных 

средств на 2022 год и плановый период 2023–2024 го-

дов, государственные контракты из ЕИС (единой ин-

формационной системы), данные обоснований бюд-

жетных ассигнований, сформированных в ГИС «Элек-

тронный бюджет». 

Выборка расходов производилась в разрезе подраз-

делов и видов расходов бюджетной классификации, 

утвержденной приказом Минфина России от 06.06.2019 

№ 85н «О Порядке формирования и применения кодов 

бюджетной классификации Российской Федерации, их 

структуре и принципах назначения». 

На втором этапе проведен факторный анализ расхо-

дов федерального бюджета на информационное и орга-

низационно-аналитическое обеспечение полномочий 

федеральных государственных органов.  

На третьем этапе разработаны рекомендации по со-

вершенствованию финансирования расходов федераль-

ного бюджета на информационное и организационно-

аналитическое обеспечение полномочий федеральных 

государственных органов.  

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Содержание понятийного аппарата 

В правовых документах и научной литературе фик-

сируется множественность понятий, связанных с ин-

формационным, организационным и аналитическим 

обеспечением деятельности организаций применитель-

но к корпоративному и государственному секторам.  

В законодательных документах наиболее часто встре-

чаются понятия «информационное обеспечение» и «ин-

формационно-аналитическое обеспечение», реже – «ор-

ганизационное, аналитическое и методическое сопро-

вождение». 

К информационно-аналитическому обеспечению 

относят деятельность по сбору, регистрации, анализу, 

передачи, хранению, обработке и представлению ин-

формации, при этом информация должна быть пригод-

на для применения и принятия управленческих реше-

ний, отвечать принципам системности, содержать эле-

менты прогнозирования. Достоверность аналитических 

выводов и прогнозов напрямую зависит от качества 

информационной базы. Основой информационно-

аналитического обеспечения является информационная 

система, автоматизированные рабочие места, сеть ком-

муникаций и информационного обмена, правовая и нор-

мативная база. Суть процесса информационно-аналити-

ческого обеспечения заключается в получении новых 

результатов обработки информации для решения задач 

более высокого уровня. Разложив данный термин на 

составляющие, можно определить, что информацион-

ное обеспечение основывается на характеристиках ис-

пользуемого массива данных, а аналитическое обеспе-

чение – на принятой методологии, используемых мето-

дах и инструментах обработки информации в соответ-

ствии с целями ее использования. Таким образом,  

в рамках непосредственно информационного обеспече-

ния целесообразно рассматривать задачи по созданию  

и ведению информационных систем.  

Под сопровождением понимается то, что сопровож-

дает какое-либо явление, действие
8
 (реализацию пол-

номочия), на английский язык термин переводится как 

поддержка (англ. support). Финансовый словарь также 

предлагает термин «информационное сопровождение» 

и рассматривает его как вариант информационного 

обеспечения, применяемый при формировании и реали-

зации программ, научно-исследовательских и опытно-

конструкторских работ
9
.  

Информационное сопровождение рассматривается  

в различных проекциях: как организованный процесс, 

включающий работу со средствами массовой информа-

ции; как целенаправленная и систематическая работа 

по созданию информационных ресурсов и организации 

информации в электронной среде, созданию набора 

сервисов (услуг) для доступа к информационным ре-

сурсам через интернет с возможностью использования 

этих сервисов как через посредника, так и напрямую 

самим пользователем; как распространение информа-

ции о целях и мероприятиях с использованием различ-

ных средств, обращенное к кругу заинтересованных 

лиц [15; 16]. Отдельные авторы связывают информаци-

онное сопровождение с оптимизацией коммуникаций  

в информационной сфере [17]. 

Таким образом, информационное сопровождение 

включает также взаимодействие со СМИ, просвети-

тельские акции и мероприятия, информационные кам-

пании, проведение конференций, семинаров, вебинаров 

и пр. В его рамках решаются задачи информирования 

населения, участия в развитии единого государственно-

го информационного пространства; размещаются ново-

сти, отчеты о мероприятиях на информационных пор-

талах, создаются и ведутся страницы в социальных се-

тях; выбираются источники информации, методы, фор-

мы, способы ее получения. В процессе сбора, обработ-

ки и хранения информации происходит накопление 

информационных материалов с использованием различ-

ных методов и инструментов (от бумажных носителей 

                                                 
8 Толковый словарь Ушакова: Сопровождение // Словари  

и энциклопедии на Академике. URL: https://dic.academic.ru/ 

dic.nsf/ushakov/1035710. 
9 Финансовый словарь Финам // Словари и энциклопедии 

на Академике. URL: https://dic.academic.ru/dic.nsf/fin_enc/23455. 
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до электронных, серверных хранилищ), обеспечивается 

доступ к источникам данных. С учетом сферы компе-

тенций ведомства информационные мероприятия 

должны быть направлены на информирование граждан 

и бизнес-сообщества о предоставляемых государствен-

ных услугах, доступных сервисах, деятельности органа 

власти. 

С точки зрения содержания наиболее близки к рас-

сматриваемым вопросам планы по расходованию 

средств на информационное сопровождение деятельно-

сти, составляемые федеральными органами власти
10

. 

Однако публикация ведомствами данных документов 

не контролируется и не обобщается. Так, например, 

Федеральная налоговая служба обнародовала план на 

2022 год
11

, а на сайте Минфина России последний план 

датируется 2017 годом
12

. Отчетная информация о реа-

лизации мероприятий плана федеральными органами 

государственной власти не обнародуется (в отличие от 

регионального уровня
13

).  

Структурные элементы, отражающие необходи-

мость расходования средств на информационное со-

провождение деятельности органа власти, представле-

ны в таблице 1.  

На практике также употребляются такие понятия, 

как информационно-аналитическое сопровождение, 

экспертно-аналитическое сопровождение. Информаци-

онно-аналитическое сопровождение связано с инфор-

мационным (информационные средства накопления, 

систематизации, базовой обработки, представления, 

использования, хранения информации) и аналитиче-

ским блоками (методы анализа и обработки информа-

ции, достоверность, полнота и своевременность полу-

чаемых результатов). Для решения определенных задач 

могут привлекаться эксперты и проводиться сборы до-

полнительных данных, результат работы эксперта – 

выводы, рекомендации, предложения, прогнозы. Важ-

ным является внедрение процедуры оценки корректно-

сти, обоснованности и надежности данных, которые 

предоставляются внешними лицами. Формирование 

качественных аналитических материалов необходимо  

в первую очередь для принятия управленческих реше-

ний. В связи с этим критериями для таких материалов 

являются: объективность (описывают реальную эконо-

мическую ситуацию), достаточность (описывают все 

                                                 
10 Одобрена протоколом заседания Правительственной 

комиссии по координации деятельности открытого  

правительства от 17.12.2015 № 8 (Упразднена Указом  

Президента России от 15 мая 2018 года № 215). 
11 План расходования средств на информационное сопро-

вождение деятельности федерального органа исполнитель-

ной власти (Федеральная налоговая служба).  

URL: https://www.nalog.gov.ru/html/sites/www.new.nalog.ru/ 

docs/og/plan_is2022.pdf. 
12 План расходования средств на информационное сопро-

вождение деятельности федерального органа исполнитель-

ной власти (Минфин России). URL: https://minfin.gov.ru/ 

common/upload/library/2018/04/main/UTV._PLAN_INFORM_ 

SOPROVOZHDENIYA_2017.pdf. 
13 Требования к размещению в информационно-

телекоммуникационной сети «Интернет» отчетов  

о расходовании бюджетных ассигнований на информацион-

ное обеспечение деятельности органов государственной  

власти субъектов Российской Федерации и поддержку 

средств массовой информации. 

аспекты вопроса), понятность (доступно изложены), 

правдивость (основываются на статистических дан-

ных), уместность (соответствуют государственной эко-

номической политике), своевременность (подготовлены 

к установленному сроку), сопоставимость (их можно 

сопоставить с ранее полученными материалами)
14

. 

Экспертно-аналитическое сопровождение преду-

сматривает проведение экспертиз на всех этапах вы-

полнения проектов: от формирования тематик проектов 

до приемки результатов исполнения обязательств, пре-

дусмотренных государственными контрактами. В рам-

ках данного сопровождения проводится методическое  

и организационно-техническое обеспечение работы 

экспертов, непосредственно экспертиза проектов и ре-

зультатов их выполнения, а также исследования и экс-

пертные оценки с целью выявления актуальных по-

требностей для формирования проектов и внедрения их 

результатов. При привлечении эксперта к аналитиче-

ской работе, проведению экспертиз ключевую роль 

должны играть его личные интеллектуальные и про-

фессиональные качества. 

Содержание понятий, связанных с информацион-

ным, организационным и аналитическим сопровожде-

нием деятельности органа власти, представлено в таб-

лице 2.  

Анализ семнадцати положений о федеральных орга-

нах исполнительной власти (далее – ФОИВ) показал, 

что в рамках темы исследования полномочиями орга-

нов власти являются анализ реализации государствен-

ной политики, организация научных исследований  

в установленной сфере деятельности, экспертизы. Поня-

тие «организационно-аналитическое обеспечение (со-

провождение)» в положениях не употребляется. В по-

ложениях трех ведомств (Минобрнауки России, Мин-

просвещения России, Рособрнадзора) предусмотрено 

«информационное обеспечение научной и научно-тех-

нической деятельности подведомственных организа-

ций», и у одного ведомства (Федерального агентства по 

делам национальностей) предусмотрено «осуществле-

ние информационного обеспечения реализации госу-

дарственной национальной политики». Отдельная фор-

ма обоснований бюджетных ассигнований на реализа-

цию полномочия ФОИВ в сфере информационного  

и организационно-аналитического обеспечения не пред-

усмотрена
15

. При рассмотрении проблем, связанных  

с определением объемов бюджетных ассигнований для 

реализации отдельного полномочия ФОИВ, важен вы-

вод о том, что система расчета стоимости полномочия 

на данный момент не сформирована и требуется повы-

шение ее прозрачности [18]. На наш взгляд, повышение 

прозрачности позволит принимать более обоснованные 

решения в сфере повышения эффективности бюджет-

ных расходов на реализацию полномочий ФОИВ.

                                                 
14 Федченко Е.А. Методология анализа и контроля  

эффективности использования бюджетных средств госу-

дарственными (муниципальными) учреждениям : дис. …  

д-ра экон. наук. М., 2017. 427 с. URL: http://ords.rea.ru/wp-

content/uploads/2017/03/Fedchenko.pdf.  
15 Приказ Минфина России от 17.06.2021 № 86н (ред.  

от 06.06.2022) «О Порядке формирования (внесения изменений) 

и представления главными распорядителями средств федераль-

ного бюджета обоснований бюджетных ассигнований».  
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Таблица 1. Элементы для обоснования расходов на информационное сопровождение 

 

Элемент Содержание 

Решаемая задача 
Повышение уровня открытости органа власти за счет вовлечения граждан и бизнес-сообщества 

в электронное взаимодействие 

Внешняя цель 

Системное информирование целевых групп о деятельности органа власти, расширение  

возможностей предоставления государственных услуг через информационные системы  

и электронные сервисы 

Внутренняя цель 
Улучшение имиджа органа власти, совершенствование возможностей реализации полномочий 

через информационные системы и электронные сервисы 

Содержание операций 

Развитие официального сайта. 

Системный сбор информации. 

Размещение актуальной информации. 

Хранение информации. 

Сопровождение программных средств. 

Администрирование прикладных сервисов 

Основные  

каналы коммуникаций 

Официальный сайт. 

Личный кабинет. 

Социальные сети. 

Мобильное приложение. 

Обмен документами 

Формы коммуникаций 

Интернет-приемная. 

Форум. 

Электронная почта. 

Виртуальный помощник 

Результаты 

Рост доли получателей услуг (целевых групп), удовлетворительно оценивающих деятельность 

органа власти. 

Повышение KPI деятельности органа власти 

 

 

 

Проведение экспресс-оценки 

Экспресс-оценку ведомства в части расходования 

средств федерального бюджета, предметом которого 

являются информационные и организационно-аналити-

ческие работы, можно провести, адаптировав методику 

экспертов по обзору расходов [19; 20]. Чек-лист для 

оценки представлен в таблице 3.  

Предложенный чек-лист позволит оценить деятель-

ность ведомства в части обоснованности расходов, 

предметом которых являются информационные и орга-

низационно-аналитические работы (максимальное ко-

личество баллов – 8, минимальное – 0). 

Для анализа бюджетных назначений на информаци-

онное и организационно-аналитическое обеспечение 

полномочий федеральных государственных органов 

был рассмотрен подраздел бюджетной классификации 

расходов «Другие вопросы»
16

. Ключевые слова для вы-

деления расходов: организационное, методическое, эк-

спертное, информационное, аналитическое сопровож-

дение; разработка методических рекомендаций; консуль-

                                                 
16 Сводная бюджетная роспись федерального бюджета  

и бюджетная роспись главных распорядителей средств  

федерального бюджета (главных администраторов источ-

ников финансирования дефицита федерального бюджета),  

а также лимиты бюджетных обязательств // Электронный 

бюджет. Единый портал бюджетной системы Российской 

Федерации. URL: http://budget.gov.ru/Бюджет/Закон-о-

бюджете/Сводная-бюджетная-роспись?regionId=45000000. 

тационные услуги, консультирование; координация; про-

ектный офис, центр, дирекция, бюро; информирование, 

ведение сайта, размещение информации и т. п. 
Анализ показал, что основными группами расходов 

являются предоставление субсидий бюджетным, авто-
номным учреждениям, иным некоммерческим органи-
зациям, иные закупки товаров, работ, услуг для обеспе-
чения государственных нужд. Среди разделов наи-
большая доля расходов на информационное и организа-
ционно-аналитическое обеспечение приходится на под-
раздел 0412 «Другие вопросы в области национальной 
экономики» – 78,1 % от общего объема расходов в пред-
ставленной выборке в 2022 году, 83,9 % – в 2023 году, 
79,3 % – в 2024 году (рис. 1).  

По подразделу 0412 «Другие вопросы в области на-
циональной экономики» увеличение запланировано на 
138,6 % (2024 к 2022), по подразделу 0113 «Другие об-
щегосударственные вопросы» – на 146,2 %, по подраз-
делу 0909 «Другие вопросы в области здравоохране-
ния» – на 107 %, по подразделу 1006 «Другие вопросы 
в области социальной политики» – на 108,3 %. По под-
разделам других вопросов в области жилищно-комму-
нального хозяйства, охраны окружающей среды, образо-
вания к 2024 году запланировано снижение расходов на 
информационное и организационно-аналитическое обес-
печение. 

Расходы в разрезе главных распорядителей бюджет-
ных средств и группы вида расходов (КВР) представле-
ны в таблице 4 и на рис. 2. 
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Таблица 2. Содержание понятий, связанных с информационным обеспечением, информационным,  

организационным и аналитическим сопровождением деятельности органа власти 

 

Понятие Содержание Продукт 

Информационное  

обеспечение 

Деятельность по сбору, регистрации, анализу, передаче,  

хранению, обработке и представлению информации  

в информационной системе.  

Пригодность информации для принятия управленческих  

решений.  

Возможность прогнозирования 

Информационные системы.  

Базы данных.  

Бумажные/электронные документы 

Информационное  

сопровождение 

Совокупность источников информации, методов, форм,  

способов ее получения, необходимых для обеспечения  

деятельности организационной структуры. В процессе  

сбора, обработки и хранения информации происходит  

накопление информационных материалов, обеспечивается 

доступ к источникам данных 

Бумажные/электронные документы.  

Обеспечение доступа к данным.  

Новостная информация.  

Пресс-релизы.  

Коммуникации 

Аналитическое  

сопровождение 

Проведение исследований, выявление актуальных  

потребностей для формирования проектов  

и функционирования объекта.  

Предложения по нормативно-правовому регулированию.  

Мониторинг исполнения программ и проектов 

Разработанные/доработанные  

нормативно-правовые документы.  

Организационно-методическая база  

реализации программ и проектов 

Информационно- 

аналитическое  

сопровождение 

Объединяет информационное и аналитическое  

сопровождение.  

Сбор и систематизация статистической и аналитической  

информации о реализации программ и проектов  

и информационно-аналитических материалов о ходе  

и результатах реализации программ и проектов 

Бумажные/электронные документы.  

Хранение документов.  

Обеспечение доступа к данным.  

Новостная информация.  

Пресс-релизы.  

Разработанные/доработанные  

нормативно-правовые документы.  

Организационно-методическая база  

реализации программ и проектов.  

Коммуникационные каналы.  

Информационные ресурсы 

Организационное  

сопровождение 

Выполнение работ по подготовке и проведению  

мероприятий. 

Организация экспертизы на всех этапах реализации  

проектов; методическое, организационное, техническое  

обеспечение работы экспертов 

Обеспечение материалами  

и документами.  

Проведение мероприятий.  

Организация проектного офиса 

Информационно- 

техническое  

(организационно- 

техническое)  

сопровождение 

Техническое сопровождение информационных систем,  

включая ведение баз данных, архивное хранение  

документов о реализации программ и проектов 

Ведение баз данных.  

Архивирование.  

Каналы коммуникации 

 (работоспособность) 

Экспертное  

сопровождение 

Проведение экспертиз на всех этапах реализации  

полномочий, функционирования объекта / выполнения  

проекта 

Экспертиза проблемы,  

объекта/проекта в режиме  

мониторинга.  

Экспертное заключение 

Экспертно- 

аналитическое  

сопровождение 

Проведение экспертиз на всех этапах функционирования 

объекта / выполнения проекта.  

Проведение исследований, выявление актуальных  

потребностей для формирования проектов  

и функционирования объекта. 

Предложения по нормативно-правовому регулированию. 

Мониторинг исполнения программ и проектов 

Экспертиза, аналитические оценки, 

анализ статистических показателей  

объекта/проекта.  

Разработанные/доработанные  

нормативно-правовые документы. 

Организационно-методическая база  

реализации программ и проектов 

 
 
 

Наибольший объем бюджетных ассигнований пре-

дусмотрен Минэкономразвития России: 19 952,4 млн 

руб. на период 2022–2024 годов, что составляет 45,9 % 

от расходов по всем главным распорядителям средств 

федерального бюджета на эти цели и 3,1–4,1 % еже-

годно от всех расходов данного главного распоряди-

теля средств федерального бюджета по подразделу 

«Другие вопросы». Минвостокразвития России и Рос-

потребнадзор по данному подразделу предусматривают 

расходы только на информационное и организационно-
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Таблица 3. Чек-лист для оценки ведомства в части расходов средств федерального бюджета,  

предметом которых являются информационные и организационно-аналитические работы 

 

Вопрос (показатель) Параметр оценки Оценка Источник данных 

А) Соответствие цели  

расходов на информационное  

и организационно- 

аналитическое обеспечение  

(РИОиАО) 

приоритетам государственной  

политики 

Оценивается соответствие  

целям и задачам  

стратегических документов,  

задачам, поставленным  

в посланиях и указах  

президента РФ, национальных 

проектов, федеральных  

проектов, государственных  

программ 

2 – соответствуют; 

1 – частично  

соответствуют; 

0 – не соответствуют 

План РИОиАО. 

Отчет РИОиАО. 

Соглашение о субсидии. 

Контрактная документация. 

Стратегические документы. 

Национальные проекты. 

Федеральные проекты. 

Государственные программы 

Б) В какой мере  

финансирование РИОиАО  

обеспечивает достижение  

поставленных целей ведомства 

Проводится анализ доступных  

данных о достижении  

поставленных целей  

ведомства, в том числе оценка  

экономичности  

и эффективности исполнения  

государственных функций 

2 – в полном объеме 

обеспечивает; 

1 – частично  

обеспечивает; 

0 – не обеспечивает 

План РИОиАО. 

Отчет РИОиАО. 

Внутренние документы  

ведомства. 

Заключение Счетной палаты 

В) Наличие предложений  

для консолидации расходов  

по итогам осуществленных  

РИОиАО 

Проводится анализ оснований  

для делегирования  

полномочий, возможностей  

получения экономии  

за счет оптимизации расходов 

2 – предложения  

разработаны; 

1 – предложения  

в стадии разработки; 

0 – предложения  

отсутствуют 

Внутренние документы  

ведомства. 

Проекты изменений  

в нормативные правовые акты 

(НПА). 

Проекты изменений  

в административные  

регламенты 

Г) Наличие предложений  

для повышения  

эффективности реализации 

полномочий по итогам  

осуществленных РИОиАО  

Проводится анализ доступных 

данных о реализации  

полномочий, повышении  

качества предоставления услуг  

и (или) упрощении  

административных процедур 

2 – предложения  

разработаны; 

1 – предложения  

в стадии разработки; 

0 – предложения  

отсутствуют 

Внутренние документы  

ведомства. 

Проекты изменений в НПА. 

Проекты изменений  

в административные  

регламенты 

 

 

 

 
 

Рис. 1. Расходы федерального бюджета, предметом которых являются информационные  

и организационно-аналитические работы, на 2022–2024 годы  

по подразделу «Другие вопросы» классификации расходов бюджетов, млн руб.17 
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Таблица 4. Расходы федерального бюджета, предметом которых являются информационные и организационно-

аналитические работы, на 2022–2024 годы по подразделу «Другие вопросы»  

в разрезе главных распорядителей бюджетных средств и видов расходов, млн руб.18 

 

ГРБС 

КВР 

2022 год 2023 год 2024 год 

Код Наименование БА 

% от БА ГРБС  

по подразделу  

и КВР 

БА 

% от БА ГРБС  

по подразделу 

и КВР 

БА 

% от БА ГРБС  

по подразделу 

и КВР 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 ВСЕГО  7 857,9  7 752,9  10 713,1  

Субсидии бюджетным, автономным учреждениям и иным некоммерческим организациям 

(группа расходов 600) 

1. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР свыше 99 % в 2022 году 

350 
Минвостокразвития  

России 
600 100,0 100,0 50,0 100,0 0,0 0,0 

141 Роспотребнадзор 600 14,7 99,8 12,1 100,0 13,6 100,0 

2. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР от 40 до 99 % в 2022 году 

139 
Минэкономразвития 

России 
600 5 863,5 47,5 6 287,4 59,1 7 801,5 68,2 

069 Минстрой России 600 740,6 40,0 387,5 27,3 1 394,9 58,5 

3. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР от 20 до 40 % в 2022 году 

051 Минприроды России 600 464,3 39,3 306,7 22,4 112,6 8,6 

4. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР от 4 до 20 % в 2022 году 

165  Росаккредитация 600 17,2 4,1 17,9 4,2 18,5 10,3 

5. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР менее 4 % в 2022 году  

056 Минздрав России 600 98,1 0,1 101,1 0,15 104,9 0,1 

149 Минтруд России 600 180,5 3,1 191,8 3,3 195,5 3,4 

Иные закупки товаров, работ и услуг для обеспечения государственных (муниципальных) нужд  

(группа расходов 240) 

1. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР свыше 15 % в 2022 году 

095 Россотрудничество 240 119,6 17,2 137,1 19,5 141,6 19,9 

2. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР от 4 до 15 % в 2022 году  

380 ФАДН России 240 22,0 6,7 22,0 7,4 22,0 7,1 

3. ГРБС с удельным весом БА на ИОА расходы в общем объеме расходов по КВР менее 4 % в 2022 году 

075 Минобрнауки России 240 29,1 1,4 29,1 1,5 251,4 12,9 

073 Минпросвещения России 240 7,0 1,8 7,0 1,8 7,0 1,8 

077 Рособрнадзор 240 9,6 1,1 0,0 0,0  0,0 0,0 

020 Минпромторг России 240 191,4 0,8 186,4 0,8  499,7 3,7 

051 Минприроды России 240 0,3 0,0 16,8 0,1 35,0 1,5 

092 Минфин России 240 0,0 0,0 0,0 0,0 114,9 0,1 

Примечание. ГРБС – главный распорядитель бюджетных средств;  

КВР – код вида расходов;  

БА – бюджетные ассигнования;  

ИОА – информационные и организационно-аналитические работы. 
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аналитическое обеспечение. По прочим ведомствам 

доля расходов в несколько раз ниже.  

Как видно из рис. 2, на 2022–2024 годы у Роспот-

ребнадзора и Минвостокразвития России предоставле-

ние субсидий для целей информационной и организа-

ционно-аналитической работы составляет около 100 % 

по КВР 600. Доли Минэкономразвития России – 47,5 %, 

59,1 %, 68,2 %, Минстроя России – 40 %, 27,3 %, 

58,5 %, Минприроды России – 39,3 %, 22,4 %, 8,5 %.  

У Россотрудничества доля запланированных расходов 

на цели информационной и организационно-аналити-

ческой работы по КВР 240 – 17,2 %, 19,5 %, 19,9 %,  

у прочих ведомств доля рассматриваемых расходов  

в КВР существенно меньше. Таким образом, показатель 

Роспотребнадзора и Минвостокразвития России пред-

ставляется крайне завышенным значением и требует 

дополнительного анализа.  

Объем расходов на информационное и организаци-

онно-аналитическое обеспечение полномочий Минобр-

науки России составляет 1,4 и 1,5 % в 2022–2023 годах 

и менее 0 % к 2024 году, Минздрава России – около 

0,1 % на 2022–2024 годы. Такая низкая доля может 

быть связана со значительным количеством федераль-

ных государственных учреждений, которые предостав-

ляют государственные услуги во вверенных сферах – 

образовании и здравоохранении. 

Анализ соглашений о предоставлении субсидий по-

казал, что не во всех соглашениях указываются про-

граммные цели, достижению которых будут способст-

вовать бюджетные расходы, а результат предоставле-

ния бюджетных средств чаще всего измеряется количе-

ством отчетных документов. Однако единообразных 

требований к отчетности выявить не удалось. Отмеча-

ется расплывчатость формулировок, нечеткость описа-

ния результатов, как следствие, невозможно оценить 

обоснованность расходов. В блоке государственных 

закупок выявились объекты закупок, требующие до-

полнительных обоснований их необходимости (напри-

мер, имиджевая трансформация ведомства, разработка 

текста и корректуры годового отчета о деятельности 

службы, проведение ведомством по четыре конферен-

ции ежегодно). Кроме того, анализ показал дублирова-

ние выделения бюджетных средств для достижения 

одних целей в рамках государственного задания и суб-

сидий на иные цели или осуществление государствен-

ных закупок на те же цели, а также включение иных (не 

соответствующих целям) расходов в соглашения о пре-

доставлении субсидии. Вследствие приоритета субси-

дирования над государственными закупками можно 

констатировать снижение уровня конкуренции за бюд-

жетные средства. 

Предложения по финансированию расходов  

на информационное и аналитическое обеспечение 

Автором разработаны предложения в целях совер-

шенствования финансирования расходов федерального 

бюджета на информационное и аналитическое обеспе-

чение полномочий федеральных государственных ор-

ганов. Необходимыми представляются следующие ме-

роприятия. 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Расходы федерального бюджета, предметом которых являются информационные  

и организационно-аналитические работы, на 2022–2024 годы по подразделу «Другие вопросы»  

классификации расходов бюджета в разрезе кодов видов расходов, %19 
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Во-первых, выработка единой позиции по содержа-

нию расходов на информационные, организационно-

аналитические работы, систематизация подходов к фор-

мированию результатов и их сопоставимости при выде-

лении бюджетных средств на указанные цели. Анализ 

показал, что нормативные правовые акты не содержат 

однозначного толкования того, что относится к инфор-

мационному и организационно-аналитическому обес-

печению полномочий ведомств, в положениях нет еди-

нообразия в этой области, как следствие, отсутствует 

увязка с повышением эффективности деятельности ор-

ганов власти. Это существенно снижает значимость 

таких расходов как инструмента проектной деятельно-

сти и повышения открытости. При этом понятийно-

содержательные вопросы связаны с недостаточным 

методическим обеспечением, непроработанными показа-

телями, по которым невозможно оценить прогресс в до-

стижении операционных и конечных целей (связанных 

с предоставлением государственных услуг). Целесооб-

разно определить орган, ответственный за разработку 

методических рекомендаций по информационному и ор-

ганизационно-аналитическому обеспечению полномо-

чий федеральных органов власти. Таким органом могло 

бы выступить Министерство цифрового развития Рос-

сийской Федерации в сотрудничестве с Аналитическим 

центром при Правительстве Российской Федерации. 

Отметим, что информационное и организационно-

аналитическое обеспечение не принадлежит к какому-

то одному полномочию или вопросу, государственной 

услуге. Главной задачей информационного и организа-

ционно-аналитического обеспечения является повыше-

ние качества предоставления государственных услуг, 

повышение эффективности реализации полномочий, 

поддержка принятия управленческих решений и коор-

динации деятельности.  

Во-вторых, распространение принципа эффективно-

сти использования бюджетных средств на неучастников 

бюджетного процесса, получающих бюджетные сред-

ства. В действующих формулировках (ст. 34 БК РФ) 

ограничения применения принципа связаны с тем, что 

он распространяется только на участников бюджетного 

процесса, а неучастники бюджетного процесса (бюд-

жетные и автономные учреждения), получатели средств 

из бюджета остаются за периметром действия принци-

па. В соглашениях о субсидиях должны отражаться 

обязательство эффективно использовать бюджетные 

средства и конкретные результаты выделения субси-

дий, должен быть указан национальный (федеральный) 

проект, государственная или ведомственная программа, 

достижению целей которых способствуют бюджетные 

расходы. 

В-третьих, повышение уровня открытости бюджет-

ных расходов на информационное и организационно-

аналитическое обеспечение полномочий федеральных 

государственных органов через установление требова-

ния к ежегодной публикации на официальных сайтах 

планов по информационному и организационно-анали-

тическому обеспечению полномочий федеральных го-

сударственных органов и отчетных данных о выполне-

нии плана и достижении результатов. В случае выделе-

ния субсидий все запланированные значения, перечень 

целей в плане и отчетной форме должны соответство-

вать друг другу (несоответствия были выявлены Счет-

ной палатой Российской Федерации, например, по 

Минвостокразвития России
20

). При исключении показа-

теля должна быть обоснована причина корректировки  

и сумма расходов.  

В-четвертых, внедрение открытых экспертных об-

суждений, вовлечение гражданского общества (не ме-

ханическое, а реальное) в диалог с органами власти, что 

позволило бы усовершенствовать реализацию полно-

мочий в сфере информационного и организационно-

аналитического обеспечения.  

В-пятых, мониторинг расходов на информационное 

и организационно-аналитическое обеспечение деятель-

ности ФОИВ. На сегодняшний день мониторинг расхо-

дов на указанные цели не проводится. Публикация ре-

зультатов мониторинга возможна как на Едином порта-

ле бюджетной системы (ГИИС «Электронный бюд-

жет»), так и в ИС «Госрасходы».  

 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

В рамках заявленной исследовательской задачи мно-

жественность терминологии (консультационные услуги 

по информационно-аналитическому обеспечению, ин-

формационно-аналитическая и технологическая под-

держка, системно-аналитическое сопровождение, орга-

низационно-аналитическое сопровождение, экспертные 

работы, экспертная поддержка, проведение экспертизы 

результатов мероприятий, экспертно-аналитические 

работы, организационное обеспечение и методологиче-

ское сопровождение) затрудняет идентификацию рас-

ходов, а также понимание ведомствами и гражданами 

различий в содержании работ и услуг, формулировании 

результатов и способов их оценки. С другой стороны, 

исходя из данных, ведомства не могут квалифициро-

ваться как «статистические соседи» даже в том случае, 

когда характеристики расходов очень близки.  

Открытость оказывает прямое воздействие на эф-

фективность деятельности ФОИВ
21

. После ликвидации 

в 2019 году правительственной комиссии по координа-

ции деятельности открытого правительства и в целом 

изменения государственных приоритетов в ответ на 

внешние вызовы и возрастающую неопределенность, 

контроль и ответственность за раскрытие информации 

снизились. Например, ведомства ежегодно разрабаты-

вают планы по реализации принципов открытости, но  

в большинстве планов не представлены конкретные 

показатели, отсутствуют полномочия по обеспечению 

открытости в положениях. Переход от проектного под-

хода к обеспечению открытости органов власти к про-

цессному подходу, который позволяет осуществлять 

                                                 
20 Заключение Счетной палаты Российской Федерации  

о результатах внешней проверки исполнения Федерального 

закона «О федеральном бюджете на 2021 год и на плановый 

период 2022 и 2023 годов» и бюджетной отчетности  

об исполнении федерального бюджета за 2021 год  

в Министерстве Российской Федерации по развитию  

Дальнего Востока и Арктики. Утверждено Коллегией  

Счетной палаты Российской Федерации 5 апреля 2022 года. 

URL: https://ach.gov.ru/upload/iblock/884/vgrxjxe7hqzbyos0 

estmx6qz80n7zgjh.pdf. 
21 Концепция открытости утверждена распоряжением 

Правительства Российской Федерации от 30 января 2014 г. 

№ 93-р. 
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эту деятельность на постоянной основе, в настоящее 

время не произошел
22

, выполнение управленческой 

функции по информированию гражданского общества  

о целях, задачах и результатах деятельности ведомств 

по реализации государственной политики в закреплен-

ной сфере ведения не соблюдается. 

Таким образом, в действующем формате информа-

ционное и организационно-аналитическое обеспечение 

полномочий деятельности федеральных органов власти 

не отвечает требованиям открытости и конкурентности 

и требует системных мер в направлении повышения 

эффективности использования бюджетных средств на 

эти цели, взаимоувязки расходов с целевыми показате-

лями деятельности.  

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 

Основными системными проблемами, выявленными 

в ходе исследования, являются непрозрачность реали-

зации полномочий органов власти, снижение конку-

рентных методов бюджетного финансирования (при-

оритет субсидирования перед государственными закуп-

ками), избыточные расходы на информационные и ана-

литические цели, не связанные с повышением качества 

предоставления государственных услуг.  

Выявлено, что системные проблемы обусловлены 

следующими факторами: 

– в действующем правовом поле не уточнено со-

держание понятия «информационное и организацион-

но-аналитическое обеспечение полномочий федераль-

ных государственных органов», не раскрыто его содер-

жание; 

– не оценивается совокупный вклад в реализацию 

полномочия самого органа власти, бюджетных (авто-

номных) учреждений, получающих субсидии, а также 

исполнителей по государственным контрактам (в каче-

ственном и количественном выражении);  

– дублируются выделения бюджетных средств для 

достижения одних и тех же целей в рамках государст-

венного задания, при осуществлении государственных 

закупок, при выделении субсидий на иные цели; 

– в соглашениях о выделении субсидии может от-

сутствовать увязка с национальным (федеральным) 

проектом, соответствующим основным мероприятием 

государственной (ведомственной) программы.  
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Abstract: The analysis of information and organizational-analytical support of public authorities’ powers is a necessary 

step to improve the efficiency of the budgetary funds use and ensure the quality of providing public services. The rele-

vance of the study is caused by the growth of uncertainty when making managerial decisions requiring new approaches in 

the sphere of information and analytical activity, as well as by the transition to the project management. The paper gives 

the characteristics of legal and methodological principles of financing federal budget expenses for information and organi-

zational-analytical support of power of federal public authorities. The author investigated the theoretical and practical ap-

proaches to the conceptual framework in the sphere of information and organizational-analytical support, identified  

the differences between the activity support and provision, described the concepts, and proposed substantial elements of 

each of them. The paper analyzes the expenses for information and organizational-analytical support of powers. The study 

identified the systemic issues related to the opacity of implementing powers of public authorities and their duplication, to 

the decrease in the competitive methods of budgetary financing due to the subsidizing priority over public procurements, 

as well as to excessive spending for the support of authorities’ activity and the information purpose not related to the im-

provement of quality of rendering government services. The author carried out a factor analysis of the expenses for infor-

mation and organizational-analytical support of authorities, developed recommendations on the improvement of budget 

financing. The potential for enhancing efficiency of the expenses for information and organizational-analytical support of 

public authorities’ powers are associated with the improvement of legislation in terms of detailing a conceptual frame-

work, the development of methodological recommendations, and identifying a public authority responsible for methodo-

logical support, coordination, and monitoring. To uplevel the openness of the budget expenses for information and organi-

zational-analytical support of powers of federal public authorities, the author proposes to set the requirements to the sys-

temic publishing in the official websites of plans for information and organizational-analytical support of powers of federal 

public authorities and the report data on the plan implementation and the results achievement; to monitor the expenses.  
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Аннотация: Проведение грамотной кредитной политики, формирование сбалансированного кредитного порт-

феля и минимизация кредитного риска – основные задачи банковского менеджмента. Кредитные операции ком-

мерческих банков были и остаются самыми высокодоходными, а доходность банковского сектора напрямую влия-

ет на устойчивое развитие финансового рынка. Основной целью исследования является анализ кредитной дея-

тельности коммерческого банка и кредитного риска на примере коммерческого банка ООО «ХКФ Банк». В статье 

проанализирована структура кредитного портфеля банка, уровень просроченной задолженности и реструктуриза-

ции кредитных сделок. Произведен централизованный и децентрализованный (коэффициентный) анализ кредит-

ной деятельности коммерческого банка. Результаты централизованного анализа показали полное исполнение бан-

ком нормативов, регламентирующих кредитную деятельность. Коэффициентный анализ выявил тенденцию сни-

жения качества кредитного портфеля клиентов – физических лиц ввиду увеличения просроченной задолженности 

и, соответственно, роста кредитного риска. Авторы пришли к выводу, что кредитная активность коммерческого 

банка за анализируемый период находится на высоком уровне. Коммерческий банк обладает низкодиверсифици-

рованным кредитным портфелем, что ставит его в зависимость от лояльности и уровня платежеспособности своих 

главных клиентов – физических лиц. Присвоенные международные и национальные кредитные рейтинги говорят 

о высокой степени кредитоспособности коммерческого банка в среднесрочной перспективе. Анализ банковских 

методик по работе с кредитными рисками показал, что банк придерживается стандартной политики в области 

управления кредитными рисками. Однако для недопущения роста уровня рискованности кредитных операций  

и поддержания качества кредитного портфеля на высоком уровне коммерческому банку следует внедрять более 

эффективные меры по управлению кредитным риском, такие как лимитирование, диверсификация, обеспечение. 

Ключевые слова: коммерческие банки; кредитный портфель; просроченная задолженность; кредитные риски; 

диверсификация; банковские нормативы. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Сфера кредитования является наиболее динамично 

развивающимся направлением банковской деятельности. 

С каждым годом коммерческие банки вводят новые ли-

нейки кредитных продуктов и услуг, доступных в на-

стоящее время практически любым слоям населения  

и различным видам бизнеса [1]. Не секрет, что огромная 

доля банковских процентных доходов приходится имен-

но на процентные доходы по кредитам, а также на дохо-

ды от реализации сопутствующих им услуг. 

Как и любой другой финансовый сектор, банковский 

подвержен огромному количеству рисков. Риски могут 

охватывать любые сферы банковской деятельности, на-

чиная от риска неконкурентоспособности и заканчивая 

самыми серьезными: риском ликвидности и кредитным 

риском [2].  

Кредитный риск в той или иной степени присущ 

любому банковскому учреждению и небанковской кре-

дитной организации ввиду их постоянного обращения 

на рынке ссудных капиталов. Успешная работа с кре-

дитными рисками в коммерческом банке зависит от 

множества факторов: корректно составленной кредит-

ной политики, методики проведения оценки кредито-

способности заемщиков, соблюдения требований по 

формированию обязательных резервов на возможные 

потери по ссудам, а также от диверсификации кредит-

ного портфеля. Ввиду затянувшейся пандемии и нового 

мирового экономического кризиса многие коммерче-

ские банки столкнулись с проблемой повышенного 

спроса на кредитные продукты и одновременно со сни-

жением качества кредитного портфеля из-за роста про-

сроченной задолженности [3; 4]. 

Формирование просроченной ссудной задолженно-

сти сопряжено со множеством факторов, которые, по 

мнению отечественных экономистов, довольно сложно 

учитывать своевременно и в полном объеме при осуще-

ствлении кредитной деятельности [5; 6].  

В настоящее время нет универсального набора ин-

дикаторов для качественной оценки сектора банковских 

кредитов, в связи с чем уровень кредитных рисков  

и стабильность банковской системы в целом сложно 
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спрогнозировать [7]. Очевидно, что вопросы, связанные 

с оценкой кредитного риска и структуры ссудной за-

долженности коммерческого банка, весьма актуальны, 

но нуждаются в дальнейшем изучении. 

Объектом исследования был выбран ООО «ХКФ 

Банк», который является одним из крупнейших банков, 

предоставляющих широкий выбор кредитных продук-

тов, и неоднократно занимающий лидирующие позиции 

по качеству клиентского сервиса. 

Цель исследования – анализ структуры кредитного 

портфеля и оценка уровня кредитного риска ООО 

«ХКФ Банк». 

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Для комплексной оценки кредитного портфеля были 

использованы данные из аудиторского заключения за 

2020 г. В структуре кредитного портфеля коммерческо-

го банка выделены балансовые статьи: созданные ре-

зервы на возможные потери по ссудам, просроченные 

кредиты и реструктурированные кредиты, характери-

зующие качество портфеля ссудной задолженности. 

Расчет коэффициентов деловой активной обеспеченно-

сти позволяет сделать выводы о степени рискованности 

кредитной политики коммерческого банка.  

Для анализа уровня кредитных рисков взяты сле-

дующие банковские нормативы: 

– максимальный размер риска на одного заемщика 

(группу связанных заемщиков); 

– максимальный размер крупных кредитных рисков; 

– совокупная величина риска по инсайдерам банка. 

Банковские нормативы имеют заданные Банком 

России пороговые значения, сравнение пороговых по-

казателей с фактическими значениями показывает, на-

сколько кредитная организация выполняет требования 

Центробанка по соблюдению уровня кредитного риска.  

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Рассмотрим структуру ссудной задолженности ком-

мерческого банка ООО «ХКФ Банк» в 2019–2020 гг., 

представленную в таблице 1.  

Из данных таблицы 1 можно сделать вывод, что 

кредитный портфель ООО «ХКФ Банк» в анализируе-

мом периоде на 98 % представлен ссудной задолженно-

стью физических лиц. По итогам 2020 г. банк смог на-

растить объемы по ссудам юридических лиц и операци-

ям межбанковского кредитования на 60 и 70 % соответ-

ственно, что делает ссудный портфель более диверси-

фицированным. Стоит отметить, что доля резервов на 

возможные потери по ссудам (РВПС) в структуре кре-

дитного портфеля по итогам 2020 г. выросла на 3 % и 

составила 10,9 %, что свидетельствует о некотором 

снижении качества кредитного портфеля. 

Поскольку ООО «ХКФ Банк» в основном направлен 

на кредитование розничного сектора, стоит акцентиро-

вать внимание на его клиентском портфеле (таблица 2). 

Из таблицы 2 видно, что в 2020 г. произошло сни-

жение чистой ссудной задолженности на 24,8 % по 

сравнению с 2019 г. В 2020 г. основную долю клиент-

ского кредитного портфеля составляют беспроблемные 

ссуды – 96,3 %, в 2019 г. этот показатель был равен 

95,5 %. Резервы на возможные потери по ссудам за 

анализируемый период выросли более чем на 3 %:  

с 8 % в 2019 г. до 11,2 % в 2020. 

В таблице 3 представлены данные по просроченной 

и реструктурированной задолженности в разрезе кре-

дитных продуктов. 

Исходя из приведенных данных, очевидно, что кри-

зисный 2020 г. показал снижение объемных показате-

лей по всем видам кредитных продуктов, наибольшую – 

по кредитам наличными, которые снизились на 8,5 %,  

и потребительским кредитам, снизившимся на 51,6 %. 

Менее всего пострадал сегмент кредитных карт, сни-

жение выданных карт составило 6,7 %. Несмотря на 

снижение числа выданных ипотечных кредитов в 2020 г. 

на 22,6 %, данный продукт ввиду льготных государст-

венных программ пользовался достаточным спросом.  

В 2020 г. банку удалось списать за счет РВПС безнадеж-

ную ссудную задолженность на сумму 9,613 млн руб.,  

что более чем на 30 % больше, чем в 2019 г.  

Один из важных показателей рабочего кредитного 

портфеля – процентные доходы от кредитных операций 

[8]. По итогам 2020 г. они составили 38,8 млн руб., из 

которых 36,9 млн – доходы от кредитов, выданных фи-

зическим лицам. Несмотря на внушительные суммы, по 

сравнению с 2019 г. доходы от размещенных кредитов 

стали меньше на 15,5 %. 

Первое полугодие 2021 г. показало существенный 

рост доли кредитов, предоставленных физическим ли-

цам: нецелевых кредитов, кредитов наличными и POS-

кредитов
1
. Поскольку партнерами банка являются 

крупнейшие розничные торговые сети федерального  

и регионального значения, банк без труда входит в но-

вые регионы и наращивает активную клиентскую базу. 

Основываясь на годовой форме отчетности (бухгал-

терском балансе) ООО «ХКФ Банк», произведем коэф-

фициентный анализ кредитной деятельности коммерче-

ского банка (таблица 4). 

Анализируя данные таблицы 4, можно сделать вы-

вод, что все коэффициентные показатели банка в 2020 г. 

имели тенденцию роста. Коэффициент достаточности 

резервов находится на приемлемом уровне – до 20 %, 

что говорит о преобладании стандартных ссуд в струк-

туре кредитного портфеля. Наблюдается незначитель-

ное увеличение удельного веса просроченных кредитов 

в структуре активов за счет кредитов, выданных физи-

ческим лицам. Особое внимание следует обратить на 

низкий показатель коэффициента обеспеченности кре-

дитов, который свидетельствует о том, что основная 

масса кредитов выдается без обеспечения, что сущест-

венным образом влияет на уровень кредитного риска. 

В таблице 5 представлены данные по соблюдению 

банком обязательных нормативов. 

Анализ рисков, регламентирующих деятельность 

кредитной организации, говорит о выполнении ком-

мерческим банком нормативов в полном объеме. По 

итогам 2020 г. ООО «ХКФ Банк» смог улучшить все 

нормативные показатели, особенно по инсайдерскому 

риску, сведя его к 0. 

                                                           
1 Банк Хоум Кредит занял второе место по рентабельно-

сти активов среди топ-50 российских банков // Ведомости. 

URL: https://www.vedomosti.ru/press_releases/2021/08/03/bank-

houm-kredit-zanyal-vtoroe-mesto-po-rentabelnosti-aktivov-sredi-

top-50-rossiiskih-bankov. 
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Таблица 1. Структура ссудной задолженности ООО «ХКФ Банк» в 2019–2020 гг.2, млн руб. 

 

Категории заемщиков Данные на 01.01.2020 Данные на 01.01.2021 

Ссуды физических лиц 221 210 176 403 

Ссуды юридических лиц 3 604 6 010 

Операции РЕПО 8 000 2 910 

Межбанковские кредиты 9 159 12 968 

Резервы на возможные потери по ссудам (18 002) (19 448) 

Корректировки 3 295 10 269 

Итого 227 267 178 890 

 

 

 

Таблица 2. Кредитный портфель физических лиц в разрезе сроков предоставления ссуды  

и сформированного РВПС
3
, млн руб. 

 

Количество дней 

просрочки 

Чистая стоимость  

на 01.01.2020 

РВПС  

на 01.01.2020 

Чистая стоимость  

на 01.01.2021 

РВПС  

на 01.01.2021 

0 199 519 (7 144) 152 728 (5 506) 

1–30 4 300 (430) 3 593 (598) 

31–90 1 531 (618) 1 048 (999) 

91–180 963 (1 477) 785 (1 529) 

181–360 1 561 (3 989) 1 519 (5 641) 

Свыше 360 256 (2 997) 567 (3 475) 

Итого 207 844 (16 655) 158 475 (17 747) 

 

 

 
Таблица 3. Просроченная и реструктурированная задолженность физических лиц в разрезе кредитных продуктов4, млн руб. 

 

Вид кредита 

Чистая 

стоимость 

на 01.01.2021 

В т. ч. 

просрочка 

на 01.01.2021 

В т. ч. 

реструктури-

рованные 

01.01.2021 

Чистая 

стоимость 

на 01.01.2020 

В т. ч. 

просрочка 

на 01.01.2020 

В т. ч. 

реструктури-

рованные 

01.01.2020 

Кредиты  

наличными 
125 322 8 006 14 507 136 878 5 998 6 754 

Потребительские 

кредиты 
29 614 2 040 477 61 099 2 307 261 

Кредитные карты 20 440 2 069 1 788 21 907 1 303 594 

Ипотечный кредит 1 027 279 158 1 326 320 239 

РВПС (17 747) (9 661) (2 861) (16 655) (7 250) (1 492) 

Корректировки 1 584 (649) 153 3 575 (486) (142) 

Итого 158 475 2 084 14 222 207 844 2 190 6 215 

 

 

                                                           
2 Аудиторское заключение о годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности за 2020 год. М., 2021. 126 с.  

URL: https://www.homecredit.ru/download.php?hid=135&id=224.  
3 См. 2. 
4 См. 2. 
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Таблица 4. Коэффициентный анализ кредитного портфеля ООО «ХКФ Банк»5 

 

Показатель 2019 г. 2020 г. 

Абсолютное 

отклонение 

2020/2019 

1. Среднегодовая сумма задолженности по кредитам, млн руб. 207 519 171 409 −36 110 

2. Среднегодовая стоимость активов, млн руб. 272 355 221 702 −50 653 

3. Среднегодовая сумма резервов на возможные потери по ссудам, 

млн руб. 
30 904 32 378 1 474 

4. Среднегодовая сумма просроченных кредитов  

(включая проценты), млн руб. 
12 088 12 064 −24 

5. Среднегодовая сумма обеспечений, млн руб. 5 917 5 919 2 

Коэффициент кредитной активности банка, % (п. 1100/п. 2) 76,2 77,3 1,1 

Коэффициент достаточности резервов на покрытие возможных  

потерь по ссудам, % (п. 3100/п. 1) 
14,9 18,9 4 

Удельный вес просроченных кредитов в активах банка, % 

(п. 4100/п. 2) 
4,4 5,4 1 

Коэффициент обеспечения, % (п. 5100/п. 1) 2,6 3,5 0,9 

 

 

 
Таблица 5. Исполнение нормативов, регламентирующих кредитную деятельность коммерческого банка 

 

Наименование норматива Обозначение 
Нормативное 

значение 
На 01.01.2020 На 01.01.2021 

Максимальный размер риска на одного заемщика 

(группу связанных заемщиков) 
Н6 25 5,156 4,587 

Норматив max размера крупных кредитных рисков Н7 800 5,735 0,531 

Норматив совокупной величины риска  

по инсайдерам банка 
Н10.1 3 0,405 0 

 

 

 

Работа с кредитными рисками является неотъем-

лемой частью деятельности коммерческого банка .  

В ООО «ХКФ Банк» за анализируемый период приме-

нялись стандартные методы по управлению кредитным 

риском: 

– предупреждение кредитного риска путем иденти-

фикации, анализа и оценки потенциальных рисков на 

стадии, предшествующей проведению операций, под-

верженных кредитному риску, в том числе оценка кре-

дитного риска при внедрении новых банковских про-

дуктов [9; 10]; 

– внедрение единых процессов оценки и идентифи-

кации рисков; 

– планирование уровня кредитного риска через уро-

вень ожидаемых потерь; 

– ограничение кредитного риска путем установле-

ния лимитов; 

– формирование резервов для покрытия возможных 

потерь по предоставленным кредитам.  

В 2021 г. международное рейтинговое агентство 

Fitch присвоило ООО «ХКФ Банк» долгосрочный рей-

тинг на уровне ВВ с положительным прогнозом
5
. Рос-

сийское рейтинговое агентство АКРА по итогам 2021 г. 

присвоило коммерческому банку рейтинг уровня А 

(умеренно высокий уровень кредитоспособности) по 

национальной шкале со стабильным положительным 

прогнозом; в текущем 2022 г. рейтинг был подтвер-

жден
7
. 

                                                           
5 Аудиторское заключение о годовой бухгалтерской  

(финансовой) отчетности за 2020 год. М., 2021. 126 с.  

URL: https://www.homecredit.ru/download.php?hid=135&id 

=224. 
6 Fitch повысило рейтинги ДБ АО Банк Хоум Кредит  

до «ВВ-» после повышения рейтингов материнского банка // 

FitchRatings. URL: https://www.fitchratings.com/ 

research/ru/banks/fitch-upgrades-sb-jsc-home-credit-finance-to-

bb-on-parent-upgrade-30-09-2021. 
7 АКРА подтвердило кредитный рейтинг  

ООО «ХКФ Банк» на уровне A(RU), прогноз «стабильный»,  

и его облигаций (RU000A102RF3, RU000A103760) –  

на уровне А(RU) // АКРА. URL: https://www.acra-

ratings.ru/press-releases/2959/. 

6 
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ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 

Анализ структуры кредитного портфеля ООО «ХКФ 

Банк» показал, что банк позиционирует себя преиму-

щественно как розничный. Банк предлагает большую 

линейку кредитных продуктов гражданам: кредиты 

наличными, кредитные карты, ипотечные кредиты, по-

требительское кредитование. Исследование показало 

снижение чистой ссудной задолженности клиентов – 

физических лиц, что является общей тенденцией в бан-

ковском секторе ввиду пандемии [11–13]. Наметившая-

ся тенденция снижения качества кредитного портфеля, 

а именно незначительный рост просроченной задол-

женности и, как следствие, снижение процентных до-

ходов по кредитам, побудили банк ужесточить требо-

вания к потенциальным заемщикам. В целом можно 

сделать вывод, что кредитный портфель банка не явля-

ется диверсифицированным, и почти всю сумму про-

центного дохода банк получает от физических лиц. 

Результаты коэффициентного анализа кредитного 

портфеля показали, что состояние кредитной деятель-

ности банка в 2020 г. немного ухудшилось. Высокие 

показатели уровня кредитной активности говорят о по-

вышенном кредитном риске и, вероятно, о проблемах  

в управлении активами банка [14; 15]. В ходе расчетов 

выявлено, что повышенный кредитный риск сопровож-

дает связанные с кредитованием физических лиц бан-

ковские операции ООО «ХКФ Банк». Наблюдается рост 

просроченной задолженности, что следует оценивать 

негативно, поскольку ее наличие приводит к повыше-

нию кредитных рисков. Данные показали, что сумма 

текущей задолженности увеличивалась медленнее, чем 

сумма просроченной задолженности, что означает, что 

в течение анализируемого периода качество кредитного 

портфеля снизилось. Следует обратить внимание на 

невысокие показатели коэффициента обеспеченности, 

что в дальнейшем, при отсутствии дополнительных 

мер, может привести к существенному снижению про-

центных доходов по кредитам и росту кредитного рис-

ка [16; 17]. 

Централизованный метод анализа, основанный на 

соблюдении нормативов и требований Банка России, 

предъявляемых к кредитным организациям, показал, 

что ООО «ХКФ Банк» соблюдает их в полном объеме, 

что говорит о стабильном финансовом положении  

в текущем периоде. Применяемые в ООО «ХКФ Банк» 

политика и процедуры управления кредитным риском, 

включающие систему оценки кредитоспособности кли-

ентов и требования по установлению и соблюдению 

лимитов концентрации кредитного портфеля, являются 

стандартизированными, но достаточно эффективными. 

Прямой кредитный риск при анализе факторов риска 

определяется размером и качеством кредитного порт-

феля, однако не стоит забывать, что при недостаточном 

контроле над операционными (модельными, юридиче-

скими, транзакций, персонала, мошенничества) риска-

ми, кредитный риск также будет иметь тенденцию рос-

та [18; 19]. 

Кредитный рейтинг ООО «ХКФ Банк» определяется 

хорошими рыночными позициями, надежным уровнем 

запаса капитала при высокой способности к его генера-

ции, адекватной позицией по ликвидности, приемле-

мым качеством активов и адекватным уровнем корпо-

ративного управления. По установленному междуна-

родным (Fitch) и национальным (АКРА) рейтинговыми 

агентствами стабильному прогнозу, можно предполо-

жить высокую вероятность сохранения кредитного рей-

тинга на текущем уровне в среднесрочной перспективе. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 

Резюмируя вышеизложенное, можно сказать, что 

кредитная деятельность ООО «ХКФ Банк» является 

прибыльной и не имеет видимых негативных тенден-

ций. Однако, чтобы не потерять свои конкурентные 

позиции в нестабильный экономический период, банку 

можно порекомендовать диверсифицировать кредит-

ный портфель, расширив линейку кредитных продуктов 

для юридических лиц [20]. Данная мера поможет уве-

личить процентные доходы по кредитам и снизит сте-

пень зависимости банка от лояльности клиентов – фи-

зических лиц. Помимо этого, стоит регулярно прово-

дить мониторинги доходности кредитных продуктов, 

чтобы своевременно выводить из перечня услуг нелик-

видные и повышать привлекательность популярных 

продуктов путем маркетинговых приемов. 

Что касается регулирования кредитного риска, сле-

дует отметить, что основная задача банка – не прово-

дить высокорискованную политику с целью получения 

сверхдоходов. Для того чтобы уровень кредитного рис-

ка оставался на низких значениях, можно порекомендо-

вать банкам осуществлять следующие мероприятия: 

– проводить жесткий мониторинг информационных 

источников, являющихся базой для оценки кредитоспо-

собности потенциальных заемщиков; 

– диверсифицировать линейку кредитных продуктов 

путем введения кредитов с обеспечением, что поможет 

отсеять недобросовестных клиентов. 
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Abstract: The implementation of a competent credit policy, the formation of a balanced loan portfolio, and the minimi-

zation of a level of credit risk are the main tasks of banking management. Credit operations of commercial banks have 

been and remain the most profitable and the banking sector profitability directly affects the financial market sustainable 

development. The main purpose of the study is to analyze the commercial bank credit activity and a credit risk on the example of 

the HCF Bank LLC commercial bank. The paper analyzes the structure of the bank’s loan portfolio, the overdue debt level, 

and the credit transactions restructuring. The authors performed the centralized and decentralized (coefficient) analysis of 

the commercial bank credit activity. The centralized analysis results showed the bank’s full compliance with the standards 

regulating lending activities. Ratio analysis revealed a downward trend in the quality of the retail customers’ loan portfolio 

due to an increase in the overdue debt and, consequently, an increase in credit risk. Based on the results of the study,  

the authors came to a conclusion that the level of the commercial bank credit activity for the analyzed period is high.  

The commercial bank has a low diversified loan portfolio, which makes it dependent on the loyalty and solvency level of 

its main individual customers. The assigned international and national credit ratings indicate a high degree of  

the commercial bank creditworthiness in the medium term period. The analysis of bank procedures for the work with cre-

dit risks shows that the bank follows the standard policy in the sphere of credit risk management. However, to avoid  

the growth of the riskiness level of credit operations and maintain the quality of the loan portfolio at a high level,  

the commercial bank should introduce more effective measures of managing credit risk, such as limiting, diversifying, and 

securing. 
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