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Цель: статья посвящена проблеме повышения эффективности управ-
ления финансовыми ресурсами некоммерческой организации (НКО), 
решение которой в условиях становления ориентированной на инте-
ресы человека экономики становится весьма актуальной. Обсужде-
ние: мировая практика функционирования некоммерческих организа-
ций говорит о необходимости повышения эффективности управления 
финансами. Условия деятельности российских НКО характеризуются 
повышенными рисками, что усугубляет усиливающаяся конкуренция 
за ограниченные финансовые ресурсы. Результаты: для минимизации 
и устранения вероятности потенциальных угроз некоммерческих ор-
ганизаций в финансовой сфере предлагаем внедрять систему риск-
менеджмента и в первую очередь классифицировать и систематизи-
ровать все возможные виды рисков.
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1. Введение
Одной из ключевых задач государственной социальной политики в 

России в последние годы можно назвать усиление значения негосударствен-
ных организаций (далее – НКО) в различных сферах производства обще-
ственных благ и оказания социально значимых услуг. Это, прежде всего, 
говорит о формировании социально ориентированной концепции обще-
ственного развития, в которой чрезвычайно важной становится деятельность 
организаций некоммерческого (третьего) сектора экономики. Деятельность 
некоммерческих организаций в нашей стране способствует формированию 
и эффективному развитию социальной сферы, повышению социальной за-
щищенности населения, сохранению и расширению интеллектуального, об-
разовательного, духовного потенциала общества, созданию благоприятного 
климата в государстве [6].
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2. Обзор мирового и отечественного опыта по проблеме
Международный опыт показывает, что негосударственные орга-

низации часто могут осуществлять свою деятельность эффективнее 
различных коммерческих либо государственных предприятий и спо-
собствуют уменьшению нагрузки на бюджет государства и государ-
ственных расходов в таких направлениях деятельности, в которых они 
успешно функционируют. Однако усложняющиеся и расширяющиеся 
взаимосвязи некоммерческих организаций приводят к возникновению 
неопределенностей разного вида, возможности различных материаль-
ных и иных видов потерь, утрат, что, несомненно, оказывает отри-
цательное воздействие на эффективность деятельности НКО, способ-
ствует снижению показателей. 

Жизненно значимым для каждой НКО можно назвать проблему фи-
нансирования. Однако, привлекая финансовые потоки из различных ис-
точников, НКО всегда сдерживается в своей деятельности целью и мисси-
ей организации, находится под пристальным вниманием общественности и 
давлением ожиданий жертвователей относительно ее результатов. В слу-
чае если цели некоммерческой организации не достигаются, тогда такие 
НКО теряют доверие как со стороны общества в целом, так и со стороны 
жертвователей, что, естественно, ставит под сомнение вопрос о возможно-
сти и необходимости реального функционирования подобных организаций.

Для предотвращения возможных негативных ситуаций необходимо 
ужесточать требования к качеству принимаемых управленческих решений 
оперативной и стратегической направленности, расширять способности 
существующей системы управления, адаптироваться под динамично изме-
няющиеся условия внешней и внутренней среды функционирования, что 
выводит на первый план формирование в любой некоммерческой органи-
зации эффективного механизма выявления, систематизации и реализации 
мероприятий по преодолению различных факторов риска, включению их в 
автоматизированные системы оперативного планирования, стратегическо-
го прогнозирования и комплексной оценки деятельности НКО, и, как след-
ствие, внедрению системы риск-менеджмента.

В таком контексте становится важной и значимой комплексная оцен-
ка рисков некоммерческой организации во всех проявлениях: социальной, 
общественной, политической финансовой, экономической. Решение данной 
задачи осложняется невозможностью определения конечных результатов 
функционирования некоммерческой организации, отсроченным характером 
их последствий и иными причинами [5].

Понятие «риска» применительно к деятельности некоммерческой 
организации обозначает возможность наступления неспрогнозированных 
событий, результатом которых является нанесение ущерба (финансового, 
морального и т.д.) некоммерческой организации, действующей в качестве 
потребителя ограниченных финансовых ресурсов. При этом потенциальный 
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ущерб может достигать различного уровня в зависимости от степени влия-
ния фактора, определяющего конкретный вид риска.

Наиболее сложные проблемы в процессе проведения классификации 
и систематизации рисков возникают в результате того, что, в отличие от 
коммерческих организаций, у которых основной целью существования яв-
ляется максимизация прибыли, целевые ориентиры функционирования и 
результатов деятельности некоммерческой организации необходимо транс-
формировать в конкретные количественные показатели. 

3. Обсуждение результатов
Любая некоммерческая организация, становясь участником взаимо-

действия по поводу производства и потребления общественных благ, имеет 
своей целью достижение стабильности обеспечения финансовыми ресурса-
ми для выполнения принятых на себя обязательств, достижения поставлен-
ных целей и поддержания собственной деловой репутации в глазах обще-
ственности. 

Таким образом, специфические особенности деятельности различных 
видов некоммерческих организаций подразумевают разные виды и уровни 
рисков, однако любая некоммерческая деятельность связана с потреблени-
ем финансовых ресурсов, поэтому проводя анализ рисков и определяя роль 
возможных факторов риска, необходимо знать источник возникновения ри-
ска, его характеристики с учетом направления и степени действия, а также 
сферы деятельности некоммерческой организации. 

В первую очередь нужно классифицировать риски на внутренние и 
внешние. Внутренние риски характеризуются внутренними условиями функ-
ционирования НКО в результате осуществления их деятельности, данными 
видами рисков можно управлять. К внешним относятся риски, на которые 
невозможно повлиять, но которые нельзя игнорировать, так как они опреде-
ляют сферу деятельности НКО. 

Во-вторых, целесообразно классифицировать факторы рисков на 
специфические и неспецифические для них. 

К специфическим можно отнести:
•	 нечеткую постановку целей функционирования; 
•	 невозможность применения для оценки эффективности их деятель-

ности показателей прибыльности; 
•	 специфичность результатов деятельности, характеризующуюся в 

ограниченной возможности измерения.
К неспецифическим относятся: 

•	 многочисленность заинтересованных сторон;
•	 разнообразие целей деятельности некоммерческой организации;
•	 наличие косвенных результатов деятельности;
•	 специфичность некоммерческой организации как производителей 

услуг (общественных благ). 
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В отличие от коммерческих предприятий система риск-менеджмента 
некоммерческих организаций характеризуется двойственным характером. 
Экономическая оценка играет важную роль наряду с анализом социальных 
результатов, которые отражают степень достижения основных целей дея-
тельности некоммерческой организации. Поэтому некоммерческие органи-
зации нуждаются в показателях оценки их экономического риска и выжи-
ваемости. При этом, исходя из перспективы финансирования, определяется 
множество рисковых областей. 

Наихудший допустимый экономический риск выражен одинаково для 
предприятий и некоммерческих организаций  – это банкротство. По этой 
причине необходимо заранее предусмотреть показатели деятельности, ко-
торые предупредят об этом риске и помогут обосновать или спрогнозиро-
вать развитие, которое может привести к этому риску. 

Достаточно много некоммерческих организаций занимается пред-
принимательской деятельностью, которая может привести к повышенному 
риску, равно как и к увеличивающемуся числу банкротств, однако в на-
стоящее время неплатежеспособность некоммерческих организаций встре-
чается очень редко. Поскольку прибыль не является целью деятельности 
организации, то ее отсутствие не отражается на работе НКО в краткосроч-
ном периоде. Однако, если организация все же вынуждена снизить объем 
предоставляемых услуг, то это сразу отражается на их качестве, а также 
ведет к сокращению осуществляемых проектов. Для того чтобы НКО была 
финансово устойчива, ей необходимо иметь достаточно большое количе-
ство источников финансирования.

Потеря льготного налогового статуса также является рисковой обла-
стью для НКО. Необходимо отслеживать актуальность применения средств, 
имеющих льготное налогообложение. 

4. Рекомендации по проблеме
Проведенный анализ различных видов рисков, характерных для не-

коммерческих организаций как потребителей финансовых ресурсов, позво-
лил нам разделить их на следующие группы [7]:

•	 рыночные, которые в свою очередь делятся на микроэкономические и 
макроэкономические;

•	 социально-экономические;
•	 политические;
•	 правовые.

На рисунке представлена классификация потенциальных рисков не-
коммерческих организаций, сгруппированных по степени и характеру воз-
действия на их деятельность. 
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Рис. 1. Классификация рисков деятельности некоммерческих организаций 
(составлено автором)

Рыночные риски представляют собой группу экономических рисков, 
возникающих вследствие неопределенности динамики рыночной конъюн-
ктуры, различных экономических колебаний. Рыночный риск тем выше, чем 
выше чувствительность к этим колебаниям объект риска. Прежде всего, 
данные виды риска связаны с ухудшением финансово-хозяйственной дея-
тельности потенциальных инвесторов  – жертвователей, а также населе-
ния. Динамика цены на различные виды ресурсов представляется одним из 
самых частых явлений в рыночной экономике, при этом наибольший риск 
возникает при резком изменении цены. На деятельность промышленных 
предприятий-потребителей дестабилизирующее влияние оказывает рост 
цен, характеризующийся спадом производства, снижением показателей эко-
номического роста. Впоследствии негативное влияние могут ощущать не-
коммерческие организации в результате падения объемов финансирования 
на ресурсы. 

Большое значение для снижения вероятности рисков и уменьшения 
потерь и ущерба имеет выявление рисков финансовой деятельности (фи-
нансовых рисков). Постоянные изменения механизмов рыночной экономи-
ки, непостоянство баланса спроса и предложения на общественные блага, 
трансформация государственной политики, возможность финансовых вло-
жений в НКО – все эти аспекты финансовых отношений субъектов функ-
ционирования НКО оказывают влияние на их деятельность. Финансовый 
риск – это в первую очередь вероятность потери определенных финансо-
вых ресурсов. Данные виды рисков связаны с рисками финансовых вложе-
ний и риски, относящиеся к изменению покупательской способности денег, 
когда предоставление финансовых ресурсов не совпадает по времени по 
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срокам выполнения проекта. При этом риски покупательской способности 
денег можно разделить на риск ликвидности, валютный риск, инфляцион-
ный, дефляционный.

Социально-экономические виды рисков характеризуются снижением 
объемов финансирования, в результате чего происходит потеря направ-
лений работы НКО, снижение числа выполняемых проектов. Впоследствии 
если ситуация не стабилизируется, возможны потеря доверия со стороны 
общества и полная ликвидация организации.

Политические риски делятся на несколько групп: 
•	 риски, относящиеся к изменениям государственного регулирования 

НКО;
•	 риски, связанные с вероятностью возникновения конфликтов с пред-

ставителями органов власти;
•	 риски возникновения форс-мажорных ситуаций (теракты, политиче-

ские конфликты).
Правовые риски, представляющие собой вероятные неисполнения 

условий проектов, возможность судебных процессов из-за неплатежей; ри-
ски, связанные с изменением законодательства.

Каждая некоммерческая организация проходит несколько этапов 
развития систем управления возникающими в процессе осуществления 
деятельности, начиная с запоздалой реакции на некоторые виды рисков и 
заканчивая применением комплексных, всесторонних методов прогнозиро-
вания и минимизации рисков, оказывающих существенное влияние на опти-
мизацию показателей эффективности деятельности НКО [9]. 

Функционирование системы управления рисками зависит от объек-
тивных факторов (финансовых ресурсов, затраченных на развитие системы, 
персонала), а также от субъективных факторов (решения менеджеров) [10]. 
Применяемая в НКО методика риск-менеджмента должна представлять со-
бой комплексную систему анализа, прогнозирования, оценки и управления 
рисками, осуществлять минимизацию возможного ущерба, а также соответ-
ствовать реальным потребностям НКО и состоять из следующих этапов:

•	 постоянный, целенаправленный анализ вероятности возникновения 
рисков, выявление закономерностей данных процессов;

•	 комплексная оценка последствий той или иной рисковой ситуации;
•	 создание и постоянная модернизация собственного аналитического 

механизма управления рисками;
•	 разработка стратегического распределения и оптимизации исполь-

зуемых финансовых ресурсов на основании установленных лимитов 
рисков;

•	 формирование достоверной методологической базы данных возмож-
ных факторов риска в системах принятия управленческих решений, 
постоянная актуализация информации. 
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Выполнение данных мероприятий будет способствовать усилению 
контроля над рисками, при этом для достижения стратегических целей не-
коммерческой организации необходимо всесторонне оценивать все виды 
потенциальных рисков, с которыми может столкнуться предприятие, и ре-
ально измерять возможные потери [4]. 

Процесс управления рисками некоммерческой организации представ-
ляется циклическим процессом, состоящим из нескольких стадий: анализ 
внутренней среды НКО (потребности в финансовых ресурсах), формирова-
ние целей, определение и выявление рисков, их оценка, ответная реакция 
на возникающие риски, контроль всех этапов в соответствии с измененными 
условиями внешней среды функционирования (политической, социально-
экономической ситуации в стране и в мире). 

При этом единая система управления рисками должна иметь четыре 
составляющие [3]:

1. методическая (какими инструментами и методами осуществляется 
управление финансами);

2. организационная (распределение ответственности);
3. техническая (используемое информационное обеспечение);
4. финансовая (уровень обеспеченности финансовыми ресурсами и 

возможный экономический эффект от внедрения).
При формировании подобной системы для некоммерческой организа-

ции в первую очередь необходимо исследовать существующие и предпола-
гаемые сферы применения [2]. Для подобного вида организаций в качестве 
основных направлений применения можно остановиться на следующих [8]:

•	 оценка финансовой эффективности проектов некоммерческой орга-
низации;

•	 взаимосвязь цели, стратегических ориентиров и финансовой страте-
гии с показателями текущей деятельности организации;

•	 разработка внутренней иерархии предлагаемых показателей согласно 
осуществляемым функциям и организационной структуры некоммер-
ческой организации;

•	 формирование системы показателей некоммерческой организации;
•	 система мониторинга и контроля финансовой деятельности некоммер-

ческой организации;
•	 мотивации сотрудников и волонтеров;
•	 темп роста привлекаемых денежных средств.

5. Заключение
Для повышения эффективности управления финансовыми ресурсами 

некоммерческой организации представляется целесообразным организо-
вать автоматизацию процесса сбора и обработки необходимых для анализа 
деятельности данных [1]. Также при разработке направлений совершен-
ствования системы управления финансовыми рисками некоммерческой ор-
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ганизации провести согласование всех субъектов взаимодействия на всех 
этапах деятельности НКО, поскольку зачастую возникает необоснованность 
при планировании деятельности, расходов на проекты, на стратегические 
задачи, программы и цели. При реализации своих функциональных обязан-
ностей в НКО появляются трудности в планировании расходов с труднооце-
нимым и отсроченным эффектом, так как полученный эффект можно рас-
считать лишь в долгосрочной перспективе, а также на уровне НКО в целом. 
Оторванность и разрозненность всех субъектов друг от друга можно назвать 
причиной низкой и неэффективной деятельности по управлению финансо-
выми ресурсами, что является ограничительным барьером достижения не-
коммерческой организацией стратегических целей и задач.

Результат от внедрения авторской единой системы управления ри-
сками будет получен вследствие возможности планирования деятельности, 
затрат, оперативного получения необходимой для принятия оптимальных 
управленческих решений информации, а также эффективного применения 
механизма планирования и оптимизации финансовых расходов за счет эко-
номии на всех уровнях функционирования НКО.

Таким образом, предлагаемую систему риск-менеджмента можно на-
звать ключевым элементом управления финансовыми ресурсами в неком-
мерческой организации, так как данная система будет способствовать росту 
эффективности финансовой деятельности некоммерческой организации, по-
зволит прогнозировать перспективы деятельности с учетом имеющихся фи-
нансовых ресурсов, способствовать улучшению имиджа и деловой репута-
ции некоммерческой организации. Внедрение концепции риск-менеджмента 
также существенно повысит результативность системы управления неком-
мерческой организации, снизит вероятность возникновения рисковых ситуа-
ций в связи с нехваткой финансовых ресурсов для реализации проектов и 
оказания социально значимых услуг, что в конечном итоге повысит социаль-
ный эффект от деятельности некоммерческой организации. 
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Purpose: the Article is devoted to the problem of increasing the efficiency 
of financial management of nonprofit organizations (NPOs), which in 
conditions of becoming oriented to the interests of the individual economy 
becomes highly relevant. Discussion: the Global practice of functioning of 
non-profit organizations speaks to the need for improving the efficiency 
of financial management. Conditions for NGO activities in Russia are 
characterized by a high degree of risk, contributing to increasing competition 
for limited financial resources. Results: to minimize and eliminate the 
potential threat of non-profit organizations in the financial sector, we offer 
you to implement a system of risk management and, primarily, to classify 
and organize all kinds.
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