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Аннотация

В статье исследуются проблемы выбора оптимального управленческого 
решения при осуществлении государственного и муниципального управ-
ления. Одним из вариантов, предлагаемых в качестве решения, является 
использование метода оценки доходности и риска при оценке задач про
грамм развития муниципального образования.

Abstract

The article examines the problems of  choosing the optimal management 
solution in the implementation of state and municipal management. One of the 
options offered as a solution is to use the method of assessing profitability and 
risk in assessing the objectives of municipal development programs.
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Деятельность государственных и муниципальных 
органов власти реализуется в принятии соответству­
ющих властных решений. Данные решения прини­
маются и  реализуются на  всех уровнях системы 
управления: на федеральном, региональном, ведом­
ственном, а также на уровне местного самоуправ­
ления. Эффективность и качество данного процесса 
является одним из определяющих факторов устой­
чивого существования и развития общества. Исходя 
из этого, рассмотрение вопросов, связанных с при­
нятием управленческих решений в государственном 
и муниципальном управлении представляется акту­
альным по следующим причинам. 

Прежде всего, управленческие решения опреде­
ляют эффективность и результативность деятель­
ности государственных и муниципальных органов. 
Качество и правильность принимаемых решений 
напрямую влияют на достижение поставленных це­
лей, решение проблем и обеспечение высокого ка­
чества предоставляемых услуг. 

Управленческие решения позволяют оптимизи­
ровать использование ограниченных ресурсов, таких 
как бюджетные средства, человеческие ресурсы, ин­

фраструктура и другие ресурсы. Они помогают рас­
пределить ресурсы эффективно, учитывая приори­
теты и потребности государства и муниципалитета 
[1, с. 46].

Государственное и муниципальное управление 
сталкиваются с постоянно меняющимися условиями 
и вызовами. Именно поэтому выбираемые управ­
ленческие решения должны направляться на адап­
тацию к изменениям, разработку и внедрение новых 
стратегий и политики, а также эффективно реаги­
ровать на вызовы и кризисные ситуации. Этому спо­
собствует стимулированию инноваций и развитию 
государственного и муниципального сектора. Управ­
ленческие решения могут поощрять внедрение но­
вых подходов, технологий и методов работы, а также 
способствовать развитию человеческого капитала, 
улучшению качества услуг и  повышению уровня 
жизни граждан.

Наконец, следует учитывать, что в первую оче­
редь, государственное и муниципальное управление 
обслуживает различные социальные группы и заин­
тересованные стороны. Поэтому при выборе и при­
нятии управленческих решений необходимо учиты­
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вать разнообразные интересы и потребности различ­
ных групп и слоев общества, основываясь при этом 
на принципах социальной справедливости, равен­
ства, экономической устойчивости и других аспектах 
[3, c. 53].

Таким образом, рассмотрение вопросов принятия 
управленческих решений в государственном и муни­
ципальном управлении является необходимым для 
обеспечения эффективности, оптимизации ресурсов, 
адаптации к изменениям, обеспечения прозрачности 
и ответственности, стимулирования развития и учета 
разнообразных интересов и потребностей.

Процесс принятия управленческих решений в го­
сударственном и муниципальном управлении пред­
полагает использование аналитических методов 
и инструментов, оценку альтернатив, проведение 
экономического анализа и оценку рисков. Рацио­
нальное принятие решений позволяет минимизиро­
вать ошибки и принять оптимальные решения на ос­
нове объективных данных и  фактов. Принятие 
управленческого решения по формированию муни­
ципальной программы развития включает комплекс 
управленческих решений, принимаемых на основе 
современных технологий. 

В частности, может применяться современная 
технология разработки и принятия решений, в ос­
нове которой лежат расчеты, учитывающие выбор 
альтернатив, факторы риска, аддитивность доходов 
и расходов, и набора задач, а также наличие несколь­
ких сценариев, действующих весь срок реализации 
программы.

Для обоснования решений муниципальной 
программы развития может использоваться метод 
оценки доходности и  риска управленческих ре­
шений, который предназначен для ранжирования 
решений внутри набора задач, включенных в про­
грамму и обеспеченных финансированием для их 
реализации.

Эта современная технология оценки комплекс­
ного решения, каким и  является программа раз­
вития. Исходной точкой расчетов являются про­
гнозируемые и ожидаемые результаты (Qi), включая 

бюджетные налоговые и неналоговые доходы муни­
ципального образования от реализации направле­
ний программы по четырем возможным сценариям 
развития и вероятности реализации сценариев, по­
лученные экспертным путем. Сумма вероятностей 
по четырем сценариям равна 1 для каждой задачи 
муниципальной программы. 

Алгоритм расчетов по  этому методу сводится 
к следующим этапам:
•• определяются средние ожидаемые доходы iQ  

от реализации задач муниципальной программы 
в денежной оценке. В условной муниципальной 
программе предусмотрены четыре задачи, для 
которых i = 1, 2, 3, 4; 

•• определяются риски ri по размеру стандартного 
отклонения дохода для отдельных задач, то есть 
также в денежной оценке;

•• принимается взвешивающая формула, чтобы 
определить лучшую и  худшую из  задач про­
граммы. Для расчета используется формула:

	 j(Q) = Q - 0,5 × r.	 (1)

Формула (1) означает, что ожидаемый доход мо­
жет быть больше или меньше среднего на половину 
стандартного отклонения. 

Ранее определенные задачи программы взяты 
из  паспорта муниципальной программы, по  сце­
нариям развития имеют доходы, представленные 
в таблице. 

В таблице определены следующие задачи муни­
ципальной программы.

I. Повышение эффективности взаимодействия 
органов местного самоуправления с работодателями 
и  органам государственного управления в  сфере 
труда и занятости.

II. Обеспечение граждан информацией о вакан­
сиях на условиях временной и дополнительной за­
нятости.

III. Оптимизация численности занятых на муни­
ципальных предприятиях и в учреждениях.

IV. Обеспечение мер по созданию дополнитель­
ных постоянных рабочих мест во  внебюджетном 
секторе экономики.
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Таблица 

Ожидаемые результаты от реализации направлений программы  
по четырем сценариям развития муниципального образования, млн руб.

Вид доходов МО 
от задач  

программы

Распределение доходов задач муниципальной программы Qi, млн руб.
Q1 Q2 Q3 Q4

Сценарии развития Сценарии развития Сценарии развития Сценарии развития
I II III IV I II III IV I II III IV I II III IV

Налоговые 6 2 4 5 8 10 12 6 5 7 5 10 10 11 12 25
Неналоговые 2 4 6 5 10 12 6 8 7 25 10 5 11 12 9 5
Вероятность, Pi 1/3 1/3 1/6 1/6 1/2 1/4 1/8 1/8 1/5 1/5 1/5 2/5 1/6 1/3 1/3 1/6
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Используя представленные в таблице значения 
показателей, произведем соответствующие расчеты.

Так, средний ожидаемый доход iQ  задачи, задан­
ной рядом распределения ее случайного дохода Q, 
определяется как математическое ожидание дискрет­
ной случайной величины Q, на основании формулы:

	
=

= = ∑
1

( ) ,
n

k
к

Q M Q Q 	 (2)

где Pk — вероятность получить доход Qk.
В расчете среднего дохода просуммированы 

по двум типам доходов.
Применяя формулу (2), находим средний доход 

по задачам муниципальной программы (1, 2, 3, 4), 
выраженный в млн руб.:

( ) ( )= + × + + × + + × =1
1 1 1
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3 6 6

( ) , Q
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5
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Q

( )

( ) ( )

= + × + + ×

× + + × + + × =

4
1

10 11 11 12
6

1 1 1
12 9 25 5 23 17

3 3 6

( )

, .

Q

Суммарно все задачи муниципальной программы 
способны принести доход за  трехлетний период 
в размере среднего по четырем сценариям дохода 
в размере 61,39 млн руб. (9,67 + 10,75 + 17,8 + 23,17).

Мерой риска r задачи принимается показатель 
среднеквадратичного отклонения дискретной слу­
чайной величины дохода Q, определяемый как:

	 = σ = σ2( ) ( )r Q Q ,	 (3)

где σ2( )Q  — дисперсия дохода случайной задачи Q, 
которую можно вычислить в следующем порядке.

Но вначале нужно найти математическое ожида­
ние квадрата случайной величины дохода от задач 
муниципальной программы, используя формулу:

	
=

= ×∑2 2

1

( )
n

k k
k

M Q Q P ,	 (4) 

а затем дисперсию по формуле

	 σ = -2 2 2( ) ( )Q M Q Q .	 (5)

Используя приведенные формулы, последова­
тельно определяются математические ожидания 
и дисперсии дохода (в млн руб.), ожидаемого к по­

лучению в результате практической реализации за­
дач, определенных муниципальной программой. 

Для 1-й задачи муниципальной программы по­
лучены показатели: 

( ) = + × + + ×

× + + × + + × =

2 2 2

2 2

1
6 2 2 4

3
1 1 1

4 6 5 5 167
3 6 6

( ) ( )

( ) ( ) `

M Q

2Q  =  =29 67 93 5 , ,

( )σ = - =2
1 167 93 5 73 5, ,Q

σ = =73 5 8 6, , . 
Для задачи 2 «Обеспечение граждан информа­

цией о вакансиях на условиях временной и допол­
нительной занятости» получены показатели:

( ) = + × + + ×

× + + × + + × =

2 2 2

2 2

1
8 10 10 12

2
1 1 1

12 6 6 8 348
4 8 8

( ) ( )

( ) ( )

M Q

2Q  =  =210 75 115 6 , ,

( )σ = - =2
1 348 115 6 232 4, ,Q

σ = =232 4 15 2, , .

Для задачи 3 «Оптимизация численности занятых 
на муниципальных предприятиях и в учреждениях» 
получены показатели:

( ) = + × + + ×

× + + × + + × =

2 2 2

2 2

1
5 7 7 25

5
1 2 2

5 10 10 5 369
5 5 5

( ) ( )

( ) ( )

M Q

2Q  =  =217 8 316 8 , ,

( )σ = - =2
1 369 316 8 52 2, ,Q  

σ = =52 2 7 2, , .

Для задачи 4 «Обеспечение мер по созданию до­
полнительных постоянных рабочих мест во внебюд­
жетном секторе экономики» получены показатели.

( ) = + × + + ×

× + + × + + × =

2 2 2

2 2

1
10 11 11 12

6
1 1 1

12 9 25 5 576
3 3 6

( ) ( )

( ) ( )

M Q

2Q  =  =223 17 536 8 , ,

( )σ = - =2
1 576 536 8 39 2, ,Q

σ = =39 2 6 3, , .

Используя результаты расчеты, можно пред­
ложить решение задачи по выбору оптимального 
управленческого решения на  основе построения 
соответствующего графика. 
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Графическая интерпретация решения по методу 
«доход-риск» состоит в определении координат то­
чек дохода и риска в денежном измерителе. На ос­
нове выполнения расчетов получены 4 точки, ха­
рактеризующие задачи муниципальной программы.

Для задачи 1 координаты точки (9,67; 8,6)
Для задачи 2 координаты точки (10,75; 15,2)
Для задачи 3 координаты точки (17,8; 7,2)
Для задачи 4 координаты точки (23,17; 6,3)
Нанесем эти точки на координатную плоскость  

( ,iQ   ir ), при этом по горизонтальной оси будем откла­
дывать средние ожидаемые доходы задач, а риски — 
по вертикальной. 

Ранжирование позволяет выбрать лучшую из че­
тырех задач, обладающую абсолютным приоритетом. 
Зная это, наиболее приоритетная задача будет обеспе­
чена даже при сбоях в финансировании, в моменты 
времени, когда финансовых ресурсов будет недоста­
точно для обеспечения всех задач. Для выбора наи­
лучшей задачи в составе муниципальной программы 
применяется следующее правило риск-менеджмента: 
задача с координатами ( ,iQ   ir ) доминирует над зада­
чей ( ,jQ   jr ), если выполняются неравенства

	 ≥i jQ Q  и  ≤i jr r 	 (6)

При этом важно, чтобы хотя бы одно из нера­
венств было строгим. Тогда i-я задача является до­
минирующей, а  j-я, соответственно, — доминируе­
мой. Расчет показывает, что все неравенства строгие. 
Наилучшую задачу следует искать среди доминиру­
ющих. Задача, недоминируемая другими из множе­
ства задач, называется Парето-оптимальной.

Графическое решение модели методом «доход-
риск» дает наглядное представление полученных 
оценок. По результатам расчетов и графического 
решения делается вывод о принятии управленче­
ского решения.

В рассматриваемой ситуации сравнение задач 1, 
2, 3, 4 в составе муниципальной программы по сте­
пени их доходности и риска удобно провести, ис­
пользуя график, представленный на рисунке. 

При оценке графика, представленного на  ри­
сунке, следует учитывать, что чем правее точка, тем 
задача муниципальной программы является более 
доходной, чем точка ниже, тем задача связана с наи­
меньшим риском.

Как видим, задача 4 доминирует над всеми осталь­
ными задачами, поскольку имеет доход больший, 
чем каждая из задач 1, 2 и 3. Также точка 4 имеет 
меньший риск по сравнения с задачами 1, 2 и 3. 

Таким образом, задача 4 — недоминируемая и яв­
ляется оптимальной по Парето.

Взвешивающая формула j(Q) =  iQ   - 0,5r вы­
ражает согласованную точку зрения лица, прини­
мающего решение, на соотношение дохода за весь 
трехлетний период программы и риска. Лицом, при­
нимающим решение по отношению по муниципаль­
ной программе, является глава исполнительно-рас­
порядительного органа, а также группа профильных 
специалистов:

для задачи 1 j(Q) = 9,67 - 0,5 × 8,6 = 5,37 млн руб.
для задачи 2 j(Q) = 10,75 - 0,5 × 15,2 = 3,15 млн руб.
для задачи 3 j(Q) = 17,8 - 0,5 × 7,2 = 14,2 млн руб.
для задачи 4 j(Q) = 23,17 - 0,5 × 6,3 = 20,02 млн руб.
Следовательно, согласно проведенному расчету, 

задача 4 в составе муниципальной программы явля­
ется «лучшей», а задача 2 является «худшей», то есть 
наименее доходной с точки зрения бюджетной эф­
фективности и  наиболее рискованной в  части ее 
практической реализации.

Альтернативность расчетов в  решении была 
обеспечена сравнением доходов четырех задач му­
ниципальной программы по четырем возможным 
сценариям, характеризующимся различной сте­
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Рис. Координаты точек «доход-риск» для муниципальной программы, млн руб.
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пенью риска и практической целесообразности при 
их практической реализации. 

В то же время, проанализировав данную инфор­
мацию, выделяют ряд основных проблем, существу­
ющих в деятельности органа исполнительной власти 
для обеспечения своевременных и  оптимальных 
управленческих решений:
•• слабое привлечение общественности к процессу 

принятия и реализации управленческих решений;
•• необходимость повышения компетентности слу­

жащих в принятии и реализации управленческих 
решений;

•• существенные недостатки технологии принятия 
и реализации управленческих решений;

•• отсутствие модельного инструментария подго­
товки вариантов управленческих решений, их 
сравнения и оценки эффективности [2, с. 552].
Таким образом, рассмотрение алгоритма выбора 

оптимального управленческого решения, направлен­
ного на совершенствование социально-экономиче­
ского развития, основывается на экспертном и сце­
нарном методе. 

Результаты применения указанных методов по­
казали, что наиболее приоритетной целью социаль­
но-экономического развития в данном случае явля­
ется задача сохранения и  модернизации рабочих 
мест, а также создание новых и ликвидация излиш­
них или неэффективных. 

Исследование современных технологий принятия 
решений имеет теоретическую значимость, по­
скольку устанавливает взаимозависимость методов 
принятия решений на этапе анализа ситуации и раз­
работки процесса реализации решения. 

Для принятия и исполнения решений в муници­
пальном управлении применяются современные 
технологии в процессе принятия управленческих 
решений в муниципальном управлении, а также спо­
собствуют совершенствованию практики. 

Основное противоречие в теории и практике го­
сударственного и муниципального управления со­
стоит в том, что решение актуальных задач по управ­
лению социально-экономическим развитием не яв­
ляется эффективным и  оптимальным в  условиях 
применения традиционных методов принятия ре­
шении, чем объясняется востребованность при при­
менении современных технологий в практике муни­
ципального управления.
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