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Предметом исследования данной статьи является оценка результативности внедрения системы 
контроллинга в государственном секторе. Оценка результативности является завершающим 
этапом внедрения системы контроллинга, что актуализирует необходимость комплексного подхода 
к оценке эффективности деятельности организации в целом, ее структурных подразделений 
и каждого работника в отдельности. Целью статья является разработка методики комплексной 
оценки эффективности внедрения системы контроллинга в деятельность Федерального 
казначейства, реализующего стратегические цели и задачи на основе построения и внедрения 
системы контроллинга. Автор использует методы эмпирического, теоретического и сравнительного 
исследования, систематизации информации. Результаты и выводы исследования могут быть учтены 
при внедрении системы контроллинга в государственном секторе.
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The subject of the research of this article is the evaluation of the effectiveness of the implementation of 
the controlling system in the public sector. Performance assessment is the final stage of the implementation 
of the controlling system, which actualizes the need for an integrated approach to evaluating the effectiveness 
of the organization as a whole, its structural divisions and each employee individually. The purpose of the 
article is to develop a methodology for a comprehensive assessment of the effectiveness of implementing a 
controlling system in the activities of the Federal Treasury, which implements strategic goals and objectives 
based on the construction and implementation of a controlling system. The author uses the methods of 
empirical, theoretical and comparative research, systematization of information. The results and conclusions 
of the study can be taken into account when implementing a controlling system in the public sector.

Основной целью внедрения систе-
мы контроллинга является организация 
системы управления, ориентированной 
на достижение стратегических целей 
и выполнение задач, поставленных хо-
зяйствующим субъектом. Внедрение 
системы контроллинга предполагает 
создание такого механизма управле-
ния, который, охватывая все внутрен-
ние процессы, позволял бы оператив-
но реагировать на изменение внешних 
и внутренних факторов, обеспечивая 
эффективное функционирование и до-
стижение стратегических целей разви-

тия. Применительно к государственно-
му сектору целеполаганием системы 
контроллинга признается повышение 
качества принимаемых управленческих 
решений и, как следствие – повышение 
результативности деятельности субъек-
тов государственного сектора. Успешная 
реализация стратегии контроллинга не-
возможна без инструментов, позволяю-
щих оценить успешность ее внедрения 
для достижения стратегии развития эко-
номического агента.

Рассмотрим методику оценки эффек-
тивности внедрения системы контрол-
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линга в государственном секторе на при-
мере Федерального Казначейства  [1], 
реализующего стратегические цели и за-
дачи на основе построения и внедрения 
системы контроллинга.

Процесс внедрения системы кон-
троллинга в организационную струк-
туру Федерального казначейства сле-
дует рассматривать исходя из следую-
щих целеполаганий:

− эффективное и целевое использо-
вание бюджетных средств в процессе 
осуществления финансово-хозяйствен-
ной деятельности;

− эффективное и целевое использо-
вание бюджетных средств при обеспече-
нии исполнения возложенных бюджет-
ных и иных полномочий.

Каждое направление деятельности обе-
спечивается реализацией функциональных 
и профессиональных областей (обеспече-
ний), правильно просчитанное управление 
которыми должно обеспечивать результа-
тивность деятельности. Эффективность 
внедрения системы контроллинга следует 
рассматривать с точки зрения комплексной 
оценки эффективности деятельности Феде-
рального казначейства в целом, его струк-
турных подразделений и каждого работни-
ка в отдельности (рис. 1). 

При этом оценку целесообразно осу-
ществлять «снизу – вверх», так как осо-
бое значение с точки зрения эффектив-
ности внедрения системы контроллинга 
имеет обеспечение четкого понимания 
каждым работником своих полномочий 
и задач, а успешная реализация ключе-
вых задач на каждом уровне управле-
ния во многом определяется объемом 
и результативностью реализации полно-
мочий каждым работником. Поэтому 
для реализации стратегии необходимо 
внедрение системы KPI, которая моти-
вирует персонал организации на дости-
жение текущих и стратегических целей 
организации.  [2] Сильной мотивацией 
для сотрудников является возможность 
получения вознаграждения при условии 
выполнения KPI. Мировая практика ис-
пользования KPI доказывает, что ключе-
вые показатели эффективности являют-
ся одной из самых эффективных и пер-
спективных систем мотивации.

Согласно англо-русскому экономиче-
скому словарю «KPI – ключевой показа-
тель эффективности (результативности), 

показатель, поддающийся количествен-
ному измерению, считается наиболее 
важным для оценки эффективности де-
ятельности фирмы или сотрудника (на-
пример, объем продаж).» [3] Использует-
ся в целях контроля уровня достижений 
поставленных целей [4]. Применительно 
к Федеральному казначейству под «клю-
чевым показателем эффективности» 
(KPI) целесообразно понимать показа-
тель результативности реализации полно-
мочий по решению задач, на основании 
которого оценивается эффективность де-
ятельности Федерального казначейства 
в целях определения размера вознаграж-
дения его служащих (гражданских служа-
щих, заместителей начальников отделов, 
заместителей руководителя Управления, 
руководителя Управления). 

Качество работы каждого сотрудни-
ка следует рассматривать в двух аспек-
тах и в разрезе каждой укрупненной 
задачи структурного подразделения 
(организации): 

− вклад в решение задачи; 
− результативность реализации пол-

номочий по решению задачи. 
Предлагаемая в исследовании ме-

тодика определения результативности 
внедрения системы контроллинга в ча-
сти реализации полномочий по решению 
задач сотрудниками Федерального каз-
начейства с использованием KPI предус-
матривает наличие обязательных и спе-
циальных показателей результативности. 

К обязательным относятся показа-
тели, которые являются общими для 
всех структурных подразделений Фе-
дерального казначейства: полнота, до-
стоверность и своевременность испол-
нения организационно-распорядитель-
ных документов, правительственных 
и ведомственных документов и писем, 
поручений руководства Федерального 
казначейства; соблюдение правил вну-
треннего трудового распорядка; полно-
та, достоверность и своевременность 
информации и отчетности, представля-
емой в структурные подразделения Фе-
дерального казначейства. 

Специальные показатели результа-
тивности устанавливаются в увязке с си-
стемой сбалансированных показателей 
Федерального казначейства, что обе-
спечивает комплексный подход к оценке 
результативности. 



508

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 9    2021

Рис. 1. Механизм комплексной оценки эффективности внедрения системы контроллинга в  деятельность 
Федерального казначейства

Действующая в настоящее время 
мотивация государственных служащих 
Российской Федерации осуществляет-
ся по двум направлениям: материаль-
ное стимулирование и нематериальное 
стимулирование. Материальное стиму-
лирование заключается в организации 
определенной системы оплаты труда 
(денежного содержания государствен-
ного служащего), которая в соответ-
ствии со статьей 50 федерального за-
кона №79-ФЗ  [5] включает месячный 
должностной оклад, надбавки за класс-
ный чин, выслугу лет, особые условия 
работы и другие дополнительные вы-
платы. Основными видами нематери-
ального стимулирования являются бла-
годарности, почетные грамоты, знаки 
отличия, ордена и медали. Кроме того, 
ст. 50 федерального закона №79-ФЗ 
предусмотрено ежемесячное денежное 
поощрение (премия) исходя из долж-
ностных окладов служащих  [6]. Со-
гласно рекомендуемой методике, имен-
но этот премиальный фонд и подлежит 
распределению между сотрудниками 
Федерального казначейства с учетом 
KPI каждого сотрудника.

Сущность предлагаемого мотива-
ционного механизма системы KPI за-
ключается в сумме премии, на которую 

может рассчитывать сотрудник при 
условии качественного и количествен-
ного выполнения поставленных задач. 
Предполагает следующий алгоритм 
расчета премии:

где Pi – размер премии сотрудника;
Vi  – вклад сотрудника в реше-

ние задач;
Ii  – результативность реализации 

полномочий по решению задач.
Вклад сотрудника в решение задач 

(Vi) представляет собой плановую сум-
му премии, которую данный сотрудник 
может получить при достижении мак-
симальной результативности реализа-
ции полномочий по решению задач.

Результативность реализации пол-
номочий (Ii) не может быть больше 1, 
устанавливается экспертным путем ру-
ководителем соответствующей функ-
циональной или профессиональной об-
ласти. Таким образом, сотрудник, у ко-
торого индекс результативности реали-
зации полномочий по решению задач 
(Ii) составил 1, получит 100% причита-
ющейся ему плановой премии, сотруд-
ник, индекс результативности которого 
составил 0,9 – лишь 90% премии.
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Методика предполагает следующие 
критерии признания результативности 
реализации полномочий по решению 
задач государственного служащего Фе-
дерального казначейства (табл. 1).

При уровне Ii менее 0,5 премия со-
труднику не выплачивается, прово-
дится анализ причин невыполнения 
сотрудником своих задач и, при не-
обходимости, их корректировка (если 
в процессе анализа выяснится, что за-
дачи были завышены и являются невы-
полнимыми или трудно выполнимыми 
в результате некорректного установ-
ления). Если в процессе анализа при-
чин невыполнения (недовыполнения) 
некорректность задач не установлена, 
но деятельность сотрудника по реали-
зации полномочий по решению задач 
признается нерезультативной в течение 
трех периодов подряд, требуется при-
нятие соответствующих управленче-
ских решений. 

Результативность деятельности со-
трудников Федерального казначейства 
по реализации полномочий по решению 
задач оказывает непосредственное вли-
яние на эффективность деятельности 
функциональных и профессиональных 
областей Федерального казначейства. 
К функциональным областям относят-
ся виды деятельности Федерального 
казначейства, направленные на обе-
спечение его финансово-хозяйственной 
и профессиональной деятельности: ин-
формационное обеспечение, организа-
ционное обеспечение, бухгалтерское 
обеспечение, кадровое обеспечение, 
обеспечение контрактных отношений, 
аудиторское обеспечение, планово-фи-
нансовое обеспечение, юридическое 
обеспечение. К профессиональной об-
ласти в рамках контрольно-ревизион-
ного обеспечения относятся: методи-
ческое обеспечение в финансово-бюд-
жетной сфере; сфера национальной 
безопасности, правоохранительной де-
ятельности, судебной системы и обо-
ронного комплекса; сфера развития 
экономики; сфера институтов развития 
и государственных активов; социаль-
ная сфера, сфера межбюджетных от-
ношений и социального страхования; 
сфера контрактных отношений.

Методика определения эффектив-
ности внедрения системы контроллинга 

в Федеральное казначейство строится 
с точки зрения эффективного и целево-
го использования бюджетных средств, 
выделенных для эффективного выпол-
нения бюджетных полномочий и дости-
жения установленных целей. Распреде-
ление выделенных средств осуществля-
ется между функциональной и профес-
сиональной областями Федерального 
казначейства по центрам финансовой 
ответственности. Таким образом, каж-
дый центр финансовой ответствен-
ности имеет разработанный бюджет, 
составленный в натуральном и (или) 
денежном выражении, определяющий 
потребность в ресурсах для эффектив-
ного выполнения бюджетных полномо-
чий и достижения установленных це-
лей. С этой точки зрения разработанная 
в исследовании методика определения 
эффективности внедрения системы кон-
троллинга в Федеральном казначействе 
включает следующие этапы (рис. 2).

Оценка эффективности внедрения 
системы контроллинга осуществля-
ется в качественном и количествен-
ном выражении.

Качественной оценке подлежит 
общая сумма нормативных затрат со-
ответствующего центра финансовой 
ответственности, установленная при-
казом Федерального казначейства: за-
траты на оплату труда сотрудников, 
занятых в выполнении бюджетных 
полномочий; затраты на оплату труда 
сотрудников, не занятых в выполне-
нии бюджетных полномочий; затраты 
на информационно-коммуникационные 
технологии; прочие затраты; затраты 
на капитальный ремонт государствен-
ного имущества; затраты на финансо-
вое обеспечение строительства рекон-
струкции; затраты на дополнительное 
профессиональное образование работ-
ников; затраты на обеспечение служеб-
ных жилых помещений, включенных 
в специализированный жилищный 
фонд [7]. 

По итогам оценки исполнения рас-
ходов бюджетов центров ответственно-
сти функциональных и профессиональ-
ных областей в качественном выраже-
нии по каждому центру ответственно-
сти экспертным путем устанавливается 
размер коэффициента качества управ-
ления расходами Ec

j (таблица 2).
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Таблица 1
Критерии признания результативности реализации полномочий по решению задач 

государственного служащего Федерального казначейства

Уровень индекса результативности реализации 
полномочий по решению задач (Ii)

Критерий признания результативности 
деятельности

0,8<Ii<1,0 результативная
0,5<Ii<0,8 недостаточно результативная

Ii<0,5 нерезультативная

Таблица 2
Порядок и критерии определения коэффициента качества управления расходами 

по центрам финансовой ответственности Федерального казначейства

Размер коэффициента качества 
управления расходами

Предъявляемые критерии Экспертная оценка качества 
управления расходами

1 недостатки отсутствуют высокое
0,8 имеются недостатки недостаточное

Рис. 2. Этапы оценки эффективности внедрения системы контроллинга в функциональную 
и  профессиональную области Федерального казначейства
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В целях количественной оценки ре-
зультативности внедрения системы кон-
троллинга в Федеральном казначействе 
рекомендуется применять коэффици-
ент исполнения расходов бюджетов цен-
тров ответственности функциональных 
и профессиональной областей:

где Eq
j  – коэффициент исполнения 

расходов бюджетов центров ответ-
ственности функциональных и профес-
сиональной областей в количествен-
ном выражении;

Ef
j – фактическое исполнение расхо-

дов бюджета центра ответственности.
Ep

j  – плановое значение расходов 
бюджета центра ответственности.

Оценка эффективности системы кон-
троллинга заключается в степени дости-
жения целевых, общих, учетных и кон-
трольных показателей системы сбалан-
сированных показателей, разработанной 
в разрезе функциональных и професси-
ональных областей. Оценку степени их 
выполнения характеризует показатель 
общей оценки результативности цен-
тра ответственности:

где Rj – общая оценка результативно-
сти центра ответственности;

Sf
j – сумма полученных центром ответ-

ственности баллов по целевым, общим, 
учетным и контрольным показателям.

Smax
j – максимально возможная сум-

ма баллов по целевым, общим, учетным 
и контрольным показателям.

Так, например, для центра ответ-
ственности «Методическое обеспече-
ние в финансово-бюджетной сфере» 
установлено 32 показателя, из кото-
рых 4 целевых, 17 общих, 10 учетных 
и 1 контрольный. Допустим, что из них 
в полной мере были выполнены 27 по-
казателей (3 целевых, 15 общих, 8 учет-
ных и 1 контрольный). Тогда показатель 
общей оценки результативности центра 
ответственности составит:

Оценку эффективности исполнения 
расходов бюджета центра ответствен-

ности характеризует интегральный по-
казатель эффективности центра ответ-
ственности, рассчитывается по формуле:

Целесообразно установить целевой 
ориентир для показателя эффективно-
сти исполнения расходов бюджета цен-
тра ответственности, который должен 
составлять не менее 0,95, а пороговое 
значение показателя принять на уровне 
0,5. Это означает, что в случае дости-
жения значения показателя эффектив-
ности исполнения расходов бюджета 
центра ответственности ниже 0,5 не-
обходимо принимать решение о пере-
распределении полномочий между цен-
трами ответственности и/или кадро-
вых перестановках.

Общая оценка эффективности ис-
полнения расходов бюджетов центров 
ответственности функциональных 
и профессиональных областей рассчи-
тывается по формуле:

Целевым ориентиром для показа-
теля общей эффективности исполне-
ния расходов бюджетов центров от-
ветственности Федерального казна-
чейства является значение не менее 
0,95. В случае, если недостижение 
центром ответственности целевого 
значения показателя эффективности 
исполнения расходов бюджета приве-
ло к недостижению целевого значения 
показателя общей эффективности ис-
полнения расходов бюджетов центров 
ответственности Федерального казна-
чейства, проводится комплексный ана-
лиз причин и условий возникновения 
недостатков, а также готовится план 
мероприятий по повышению эффек-
тивности исполнения расходов бюд-
жетов центров ответственности функ-
циональных и профессиональных об-
ластей Федерального казначейства.

Оценка эффективности внедрения 
системы контроллинга в деятельность 
Федерального казначейства проводит-
ся экспертной группой из сотрудников 
Федерального казначейства, состав 
которой определяется локальным нор-
мативным актом Федерального казна-
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чейства. В состав экспертной группы 
включаются заместители руководите-
ля Федерального казначейства (руко-
водители структурного подразделения 
Федерального казначейства) от каж-
дой функциональной, профессиональ-
ной области, ответственные за разви-
тие соответствующей области.

Экспертная группа оценивает ре-
зультативность внедрения системы 
контроллинга, эффективность испол-
нения бюджетов центров ответствен-
ности функциональной и професси-
ональной областей, проводит ком-
плексный анализ причин и условий 
возникновения недостатков, а также 
готовит планы мероприятий по по-
вышению эффективности исполне-
ния расходов бюджетов центров от-
ветственно сти функциональных 
и профессиональных областей. Итоги 
оценки эффективности внедрения си-
стемы контроллинга в деятельность 
Федерального казначейства в форме 
отчета представляются руководителю 
Федерального казначейства.

Рекомендуемая методика оценки 
результативности внедрения системы 
контроллинга для Федерального каз-
начейства представляет собой логи-
ческую модель, отражающую инфор-
мацию об организационных меропри-
ятиях, деятельности, промежуточном 
и конечных результатах внедрения 
системы контроллинга в деятель-
ность Федерального казначейства, 
а также о взаимосвязях между ними 
представлена. 

Таким образом, эффективность 
внедрения системы контроллинга 
следует рассматривать с точки зрения 
комплексной оценки эффективно-
сти деятельности Федерального каз-
начейства в целом, его структурных 
подразделений (профессиональных 
и функциональных областей) и каж-
дого работника в отдельности. При 
этом оценку целесообразно осущест-
влять «снизу – вверх», так как особое 
значение с точки зрения эффектив-
ности внедрения системы контрол-
линга имеет обеспечение четкого по-
нимания каждым работником своих 
полномочий и задач, а успешная ре-
ализация ключевых задач на каждом 
уровне управления во многом опре-

деляется объемом и результативно-
стью реализации полномочий каж-
дым работником.

Поэтому качество работы каждо-
го сотрудника следует рассматривать 
в двух аспектах и в разрезе каждой 
укрупненной задачи структурного 
подразделения (организации): вклад 
в решение задачи и результативность 
реализации полномочий по решению 
задачи. Вклад сотрудника в решение 
задач представляет собой плановую 
сумму премии, которую данный со-
трудник может получить при достиже-
нии максимальной результативности 
реализации полномочий по решению 
задач. Результативность реализации 
полномочий по решению задач оцени-
вается с помощью системы мотивации 
сотрудников (KPI).

Рекомендуемая методика оцен-
ки эффективности внедрения систе-
мы контроллинга в функциональную 
и профессиональную области Феде-
рального казначейства включает не-
сколько этапов и предполагает расчет 
частных и интегральных показателей 
эффективности. Объектом оценки 
является оптимальность распределе-
ния нормативных затрат по центрам 
ответственности. Для показателя эф-
фективности исполнения расходов 
бюджета центра ответственности 
и показателя общей оценки эффектив-
ности исполнения расходов бюджетов 
центров ответственности функцио-
нальных и профессиональных обла-
стей установлены целевые ориентиры 
и пороговые значения, которые слу-
жат основанием для принятия реше-
ния о перераспределении полномочий 
между центрами ответственности и/
или кадровых перестановках, а также 
необходимости подготовки плана ме-
роприятий по повышению эффектив-
ности исполнения расходов бюджетов 
центров ответственности функцио-
нальных и профессиональных обла-
стей Федерального казначейства.

Статья подготовлена по резуль-
татам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств 
по  государственному заданию 
Финуниверситета
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