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ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈÅ,
îðèåíòèðîâàííîå íà ðåçóëüòàò

Àëåêñà��ð Ìÿñ�èêîâ,
директор детского оздоровительно-образовательного 
центра «Алые паруса», г. Тюмень

Íеобходимость программно-целевого
подхода к организации отдыха
и оздоровления несовершеннолетних

сегодня ни у кого из тех, кто рабо-
тает в этой сфере, не вызывает со-
мнения. Поэтому управление реали-
зацией программ становится всё бо-
лее востребованным направлением
в современном менеджменте. Про-
грамму надо реализовать с макси-
мальной эффективностью, которая
определяется как соотношение затрат
и результатов. В обязательном изме-
рении результативности деятельности
прослеживается следующая логика:
● если вы не измеряете результаты,
вы не можете отделить успех от не-
удачи;
● если вы не можете определить,
что такое успех, вы не можете его
поощрить;
● если вы не можете поощрить ус-
пех, вполне вероятно, что вы поощ-
ряете неудачу;
● если вы не можете определить,
что такое успех, вы не можете из-
влечь из него уроки;
● если вы не можете выявить не-
удачу, вы не можете её поправить.

В большинстве случаев те учрежде-
ния отдыха и оздоровления, кото-
рые измеряют результаты своей де-
ятельности, обнаруживают, что эта
информация позитивно преобразует
их деятельность. Те учреждения,
которые в своей деятельности ори-
ентируются на результат, в конце
концов понимают необходимость 

разработать систему бюджетирования,
которая обеспечит финансирование ре-
зультатов, а не затрат.

Áþäæåòíîå ïëàíèðîâàíèå

Áþ�æåòèðîâà�èå представляет собой
управленческий инструмент распреде-
ления (планирования) ресурсов. Суще-
ствуют две концепции бюджетного
планирования:

1. Концепция «Управление ресурса-
ми», при которой бюджет формируется
путём индексирования существующих
расходов. Ожидаемые результаты бю-
джетных расходов не обосновываются,
а управление бюджетом сводится
к контролю фактических и плановых
показателей расходов. Руководитель
программы любой ценой старается
обеспечить «освоение» средств, выде-
ленных на реализацию программы, так
как у него нет заинтересованности
в эффективном расходовании средств.

2. Бюджетирование, ориентированное 
на результат.

В рамках концепции «Управление ре-
зультатами» бюджет формируется исхо-
дя из целей и планируемых результатов.
Расходы имеют чёткую привязку к про-
граммам, при их планировании основное
внимание уделяется обоснованию конеч-
ных результатов реализации программ



работы, третьи не понимают, что от них
требуется. Поэтому регламент бюджети-
рования, сам бюджет, систему мотива-
ции — всё это нужно утверждать при-
казами руководителя.

Процедура бюджетирования должна
быть организована таким образом, что-
бы на последнем этапе руководитель
получал три основные бюджетные фор-
мы: бюджет доходов и расходов; схему
движения денежных средств; прогноз-
ный баланс.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü

Бюджетом доходов и расходов опреде-
ляется экономическая эффективность
программы, в схеме движения денежных
средств непосредственно планируют фи-
нансовые потоки, а прогнозный баланс
отражает качество реализации програм-
мы и эффективность расходов. После
составления бюджета доходов и расхо-
дов, схемы движения денежных средств
и прогнозного баланса, работы по пла-
нированию не заканчиваются. Получен-
ные денежные средства становятся ис-
ходными для управленческого анализа;
начинается стадия коррекции, согласова-
ний, решения проблемных вопросов.
При отсутствии хотя бы одной составля-
ющей бюджета картина планирования
будет неполной.

Подсчёт показателей эффективности 
как соотношения затрат и результатов

с точки зрения экономической эффективнос-
ти их достижения и социального значения.
Руководитель программы может оперативно
управлять средствами при соблюдении обще-
го лимита ассигнований на реализацию про-
граммы. Деятельность оценивается по до-
стигнутым результатам в соответствии с пла-
нами. Сэкономленные средства (или их
часть) могут быть использованы по усмотре-
нию руководителя программы.

Управление результативностью создаёт та-
кую рабочую атмосферу, в которой руково-
дители программ проявляют неподдельную
заинтересованность в успешной реализации
программы; заинтересованность может стать
средством достижения выдающихся резуль-
татов.

Как любая процедура, бюджетирование
должно осуществляться по заранее утверж-
дённым правилам. Следовательно, в первую
очередь необходимо выработать и утвердить
единые правила, на основе которых и будет
строиться система бюджетирования, ориенти-
рованного на результат: финансовую структу-
ру, оформление табличных форм и т.д., и до-
биться, чтобы эти правила заработали.

Àëåêñàíäð Ìÿñíèêîâ.  Áþäæåòèðîâàíèå, îðèåíòèðîâàííîå íà ðåçóëüòàò
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Ðàçëè÷èÿ â ìåòîäàõ áþäæåòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ

Áþäæåòèðîâàíèå ïî çàòðàòàì Áþäæåòèðîâàíèå, îðèåíòèðîâàííîå íà ðåçóëüòàò

Öåëåâîå èñïîëüçîâàíèå ñðåäñòâ — Öåëåâîå èñïîëüçîâàíèå ñðåäñòâ, 
ñîîòâåòñòâèå ïåðå÷íþ çàòðàò ñîîòâåòñòâèå öåëÿì è ðåçóëüòàòàì.

Ïðèîðèòåò ôóíêöèîíàëüíîé è äåòàëüíîé Ïðèîðèòåò ïðîãðàììíîé è óêðóïí¸ííîé 
ýêîíîìè÷åñêîé êëàññèôèêàöèè ýêîíîìè÷åñêîé êëàññèôèêàöèè

Êîíòðîëü çàòðàò Êîíòðîëü (ìîíèòîðèíã) ðåçóëüòàòîâ

Âíåøíèé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ Âíóòðåííèé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ

Ïëàíèðîâàíèå íà îñíîâå
ðàñõîäíûõ ïîòðåáíîñòåé

Ïëàíèðîâàíèå íà îñíîâå
ïðèîðèòåòîâ è îæèäàåìûõ
ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàìì

Âûñîêàÿ ñòåïåíü öåíòðàëè-
çàöèè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé

Äåëåãèðîâàíèå óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ïîëíîìî÷èé íà óðîâíè
ýôôåêòèâíîãî èñïîëíåíèÿ

Нередко руководители
программ встречают
«в штыки» введение
бюджетирования, ори-
ентированного на ре-
зультат: одни воспри-
нимают это просто
как дополнительную
работу, которую им
пытаются навязать,
другие опасаются, что
бюджетирование
вскроет недостатки их
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«Àëûå ïàðóñà»

В 2005 г. Детский центр «Алые пару-
са» начал разработку программы разви-
тия на 2006–2008 гг.:

1-й этап 

Анализ существующего положения
в центре. Оценивались эксплуатационные
мощности для размещения детей; инфра-
структура оздоровительно-образователь-
ного процесса; хозяйственная инфраст-
руктура; кадровое обеспечение; система
оплаты труда; виды услуг населению.

Анализировался период работы центра за
2002–2005 годы. Анализ обозначил
проблемы организации, препятствующие
её развитию: изношенность коммуникаци-
онных систем жизнеобеспечения центра;
слабое развитие инфраструктуры оздоро-
вительно-образовательного пространства;
слабое программное обеспечение педагоги-
ческого процесса; недостаточное кадровое
обеспечение высококвалифицированными
специалистами структурных подразделе-
ний центра; несовершенная система опла-
ты труда; отсутствие системы реализации
услуг; отсутствие служебного жилья.

Каждая из обозначенных проблем не
позволяла центру «Алые паруса» перей-
ти на новую ступень развития.

2-й этап 

Каждая проблема была выделена в отдель-
ный проект для того, чтобы найти опти-
мальное с точки зрения затрат её решение.

позволяет определить расходы на единицу
непосредственного результата (экономическая
эффективность), на единицу конечного
результата (эффективность произведённых
расходов).

Измеренные нами два параметра — эконо-
мическая эффективность и эффективность
произведённых расходов позволяют оценить
обоснованность расходования средств на ре-
ализацию проекта или программы с эконо-
мической точки зрения, но эти параметры
не позволяют судить о качестве их реализа-
ции. Оценка качества предоставления ус-
луг — важнейший элемент системы управ-
ления качеством. Она позволяет контроли-
ровать качество реализации проекта или
программы, представляет базу для управлен-
ческих решений. В сфере предоставления
услуг по отдыху и оздоровлению детей ещё
не решена задача разработки целостной,
единой методологии оценки качества обслу-
живания, которая включает все аспекты, на-
чиная с оценки реакции потребителя с по-
мощью анкетирования и кончая налаживани-
ем системы статистического учёта и анализа
параметров оценки.

При оценке качества реализации проекта или
программы в дополнение к методу группового
обсуждения, при котором мы получаем ус-
реднённую эмоциональную оценку участников
реализации проекта или программы, применя-
ем два числовых критерия оценки качества:
коэффициент удовлетворённости и коэффици-
ент возврата участников.

Всё это в целом позволяет руководителю
принимать обоснованные управленческие
решения, повысить эффективность управлен-
ческой работы.

Ïðîåêòû áûëè ðàçäåëåíû íà äâå ÷àñòè ïî ïðèíöèïó: ïðîåêò «àêòèâ», ïðîåêò «ïàññèâ»

Ïðîåêò «àêòèâ»

1. Âûñîêàÿ èçíîøåííîñòü êîììóíèêàöèîííûõ ñèñòåì
æèçíåîáåñïå÷åíèÿ öåíòðà.
2. Îòñóòñòâèå ñèñòåìû ðåàëèçàöèè óñëóã.
3. Íåäîñòàòî÷íîå êàäðîâîå îáåñïå÷åíèå
âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûìè ñïåöèàëèñòàìè ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé öåíòðà.
4. Ñëàáîå ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû îçäîðîâèòåëüíî-
îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîñòðàíñòâà

Ïðîåêò «ïàññèâ»

1. Íåñîâåðøåííàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà.
2. Ñëàáîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå
ïåäàãîãè÷åñêîãî ïðîöåññà.
3. Îòñóòñòâèå ñëóæåáíîãî æèëüÿ



3. Заменить изношенные котлы газовой
котельной (снизит вероятность техноген-
ной катастрофы, повысит эффективность
нагрева теплоносителя с меньшими из-
держками).
4. Замена сетей отопления и водоснаб-
жения с металлических труб на металло-
пластик и полипропилен (приведёт к от-
сутствию в воде загрязнений вторичным
железом, увеличит срок службы систем).

Ïðîåêò «Ñèñòå�à ïðî�àæ»

Цель: эффективно организовать систему
реализации услуг. 

Период реализации (2006–2008 гг.):
● неявные издержки неэффективных заез-
дов за 2002–2005 гг. — 694 тыс. руб.
● неявные издержки нереализованных пу-
тёвок за 2002–2005 гг. — 1 158 000 руб.
● неявные издержки — 1 852 000 руб. 

Этапы реализации проекта:
1. Фокусировка деятельности центра на
профильной специализации.
2. Сокращение неявных издержек центра.
3. Применение инновационных технологий
маркетинга.
4. Организация целенаправленной работы
с клиентской базой.

Ïðîåêò «Êà�ðîâàÿ ïîëèòèêà»

Цель: создать условия для создания
коллектива центра как источника корпо-
ративной культуры, формирующего оз-
доровительно-образовательное простран-
ство. 

Период реализации: 2006–2008 гг.

Этапы реализации проекта:
1. Организация системы подготовки
и переподготовки педагогических работ-
ников центра по стандартам, принятым
в центре «Алые паруса».
2. Формирование резерва педагогических
работников различных категорий (вожа-
тый, руководитель кружковой работы,
руководитель смены).

Приоритетом в реализации пользовались
проекты из категории «актив», которые про-
шли оценку по критерию «эффективность
произведённых расходов».

При разработке проектов категории «пассив»
разработчики проекта ставили перед собой
цель — перевести проект в категорию «актив»
с дальнейшей оценкой по критерию «экономи-
ческая эффективность» и «эффективность про-
изведённых расходов».

3-й этап 

Поэтапная реализация проектов.

Тезисный план решения 
проблемы путём реализации 

проектов категории «актив»

Ïðîåêò «Ñèñòå�û æèç�åîáåñïå÷å�èÿ» 

Цель: решение проблемы высокой изношен-
ности систем жизнеобеспечения центра
«Алые паруса».

Период реализации: (2006–2008 гг.):
● внеплановые расходы на ликвидацию ава-
рий за 2005 год — 432 тыс. руб.
● внеплановые расходы на замену оборудо-
вания за 2005 год — 894 тыс. руб.
● внеплановые расходы на ремонт оборудо-
вания за 2005 год — 193 тыс. руб.
● внеплановые расходы за 2005 год —
193 тыс. руб.
● расходы на реализацию проекта —
8 884 492 руб. 

Этапы реализации проекта:
1. Замена трёх километров водопровода от
скважины до центра «Алые паруса» (пре-
кращение перебоев с подачей воды).
2. Установка системы очистки воды (снизит
затраты на замену санфаянса, облицовочной
плитки, механических частей кранов и задви-
жек, снизит количество отложений в систе-
мах отопления и водоснабжения, что увели-
чит теплоотдачу отопления и приведёт воду
в водопроводной системе к нормам ГОСТа).

Àëåêñàíäð Ìÿñíèêîâ.  Áþäæåòèðîâàíèå, îðèåíòèðîâàííîå íà ðåçóëüòàò
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3. Организация системы подготовки и пере-
подготовки обслуживающего персонала центра.
4. Формирование резерва специалистов
обслуживающего персонала.
5. Формирование корпоративной культуры
в детском центре «Алые паруса».

Ïðîåêò «È�ôðàñòðóêòóðà»

Цель: сформировать оптимальную инфраструкту-
ру оздоровительно-образовательного пространства.
● необходимые средства — 123 561 000 руб.
● средства областного бюджета —
102 561 000 руб.
● средства центра «Алые паруса» — 21 млн руб.

Этапы реализации:
1. Определить окончательный вид всей инфра-
структуры центра.
2. Определить очерёдность модернизации объ-
ектов инфраструктуры по принципу «актив» —
«пассив».
3. Сформировать источники финансирования
работ на объектах модернизации.
4. Использовать при модернизации наиболее
современные строительные технологии.

Тезисный план решения проблемы путём
реализации проектов категории «пассив»

Ïðîåêò «Ñèñòå�à îïëàòû òðó�à»

Цель: сформировать систему оплаты труда, по-
вышающую качество жизни работников и сти-
мулирующую рост производительности труда. 

Период реализации: 2006–2008 гг.

Этапы реализации:
1. Внедрить систему диспропорциональной
оплаты труда.
2. Внедрить модернизированную систему дис-
пропорциональной оплаты труда с дополнитель-
ным стимулированием достижения качественного
результата.
3. Внедрить систему оплаты результата.

Ïðîåêò «Ïðîãðà���îå îáåñïå÷å�èå
ïå�àãîãè÷åñêîãî ïðîöåññà» 

Цель: cформировать систему педагогической ра-
боты, ориентированную на достижение конкрет-
ного педагогического результата. 

Период реализации: 2006–2008 гг. 

Этапы реализации:
1. Организовать педагогическую работу
в центре на основе программно-целевого
подхода к организации педагогической
деятельности.
2. Сформировать систему, позволяю-
щую продавать продукт интеллектуаль-
ного труда педагогического коллектива
с соблюдением авторских прав. (Реали-
зация этого этапа позволит перевести
проект из категории «пассив» в катего-
рию «актив» и послужит дополнитель-
ным источником доходов центра.)

Ïðîåêò «Ñëóæåá�îå æèëü¸»

Цель: изменить качество жизни работ-
ников центра. 

Период реализации: с 2008 г. 
Затраты на проект — 75 млн руб.

Проект находится в стадии проработ-
ки технического решения, так как
в 2006–2008 гг. на рынке недвижимости
не было условий, позволявших реализо-
вать проект с оптимальными расходами.

Использование в деятельности центра
программно-целевого подхода в сочетании
с преимуществами, которые даёт система
бюджетирования, ориентированного на
результат, позволяет решать целый ком-
плекс проблем, используя при этом опти-
мальное количество ресурсов.

Анализ результатов реализуемых проек-
тов в рамках Программы развития
2006–2008 гг. служит фундаментом
для разработки Программы развития
центра на период 2009–2012 гг. ÍÎ


