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Аннотация
Внедрение принципов управления, ориентированного на результат, было признано 

одним из направлений административной реформы в Российской Федерации в принятой 
в 2005 г. и пролонгированной в 2008 г. Концепции административной реформы в Россий-
ской Федерации в 2006–2010 гг. 

В статье рассматривается, в какой степени с позиций определенного Президентом 
РФ принципа «новой модели государственного управления» – ориентации работы всех зве-
ньев госмеханизма и уровней власти на измеримый, прозрачный и понятный для обще-
ства результат работы – реализованы признанные необходимыми в 2005 г. мероприятия 
административной реформы по внедрению в органах исполнительной власти принципов 
и процедур управления по результатам; какие коррекции и новые меры по их разработке 
и дальнейшему внедрению в деятельность органов государственной власти необходимы 
для реализации принципа «новой модели государственного управления». 

Для ответа на эти вопросы в статье проанализирована степень решения проблем, 
на которые было ориентировано соответствующее направление Концепции администра-
тивной реформы, а также степень реализации основных мер, предусмотренных в Концеп-
ции в части управления по результатам. На основе анализа сформулированы рекоменда-
ции по разработке и реализации дальнейших мер по внедрению управления по результатам 
в Российской Федерации как новой модели государственного управления.
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Необходимость целенаправленного внедрения принципов управления 
по результатам в деятельность органов государственной власти в каче-

стве задачи и условия повышения эффективности их деятельности (повы-
шения качества государственного управления) в современной России была 
признана в начале 2000-х гг. Тогда же началось и формирование процедур 
(механизмов и инструментов) управления по результатам в деятельности 
органов государственной власти и местного самоуправления (прежде всего 
в деятельности органов исполнительной власти). 

Связанные с этим задачи были поставлены в ряде концептуальных, стра-
тегических документов различных секторов («базовых блоков») реформиро-
вания (совершенствования) государственного управления: в 2003 г. – в рам-
ках провозглашенной реформы государственной службы1; в 2004 г. – в рамках 
реформы бюджетного процесса2; в 2004–2005 гг. – в рамках совершенствова-
ния организации деятельности федеральных органов исполнительной вла-
сти3; в 2005 г. – в рамках административной реформы4. 

В Концепции административной реформы в Российской Федерации 
в 2006–2010 гг. (далее – Концепция административной реформы) были по-
ставлены задачи: 
– внедрения в органах исполнительной власти принципов и процедур 

управления по результатам;
– реализации единой вертикально интегрированной автоматизированной 

системы мониторинга результативности деятельности органов государ-
ственной власти и органов местного самоуправления по достижению 
важнейших показателей социально-экономического развития Российской 
Федерации и исполнения ими своих полномочий (ГАС «Управление»).
Решение этих задач (наряду с другими) должно было обеспечить «повы-

шение эффективности деятельности органов исполнительной власти» (одна 
из заявленных целей административной реформы), а благодаря этому и по-
вышение эффективности (качества) государственного управления путем 
проведения мероприятий, объединенных в специальное направление (пер-
вое из 8 основных направлений) административной реформы – «Управление 
по результатам», а также рядом мероприятий направления «Модернизация 
системы информационного обеспечения органов исполнительной власти».

Важной особенностью Концепции административной реформы стала 
зафиксированная в ней установка на то, что мероприятия по внедрению 
системы управления, ориентированного на результат, также должны быть 
скоординированы с перечисленными в ней мероприятиями, реализуемы-
ми в соответствии с Концепцией реформирования бюджетного процесса 
в Российской Федерации в 2004–2006 гг. и Федеральной целевой програм-
мой «Электронная Россия (2002–2010 годы)», включая мероприятия по фор-
мированию «системы показателей результативности деятельности органов 
исполнительной власти и бюджетных программ, включающей показатели 
текущего и конечного результата и использованных ресурсов» и по созда-
нию «единой государственной информационной системы планирования 
и мониторинга эффективности деятельности органов власти в целях до-
стижения ключевых показателей социально-экономического развития», 
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а также мероприятиями по реформированию государственной службы 
(«формирование системы стимулирования государственных служащих, ба-
зирующейся на показателях результативности, должностных регламентах, 
а также срочных служебных контрактах с ведущими сотрудниками»).

В пришедшей на смену Концепции административной реформы «Концеп-
ции снижения административных барьеров и повышения доступности госу-
дарственных и муниципальных услуг на 2011–2013 годы»5 в качестве основных 
итогов административной реформы в Российской Федерации, проведенной 
в 2006–2010 гг. в рамках направления, касающегося управления по результа-
там и проектного управления, были указаны следующие достижения:
– «ежегодно разрабатывались доклады о результатах и основных направ-

лениях деятельности субъектов бюджетного планирования;
– в 2008 году утверждены основные направления деятельности Правитель-

ства Российской Федерации на период до 2012 года, целевые показатели 
и перечень проектов по реализации основных направлений деятельно-
сти Правительства Российской Федерации на период до 2012 года;

– заложена законодательная база по формированию системы государствен-
ного задания в отношении услуг, оказываемых федеральными органами ис-
полнительной власти и федеральными государственными учреждениями;

– утверждены ведомственные целевые программы по повышению каче-
ства предоставления (исполнения) государственных и муниципальных 
услуг (функций)»6.
При этом на данном этапе административной реформы (напомним – ку-

ратором «Концепции снижения административных барьеров и повышения 
доступности государственных и муниципальных услуг на 2011–2013 годы» 
оставалась Правительственная комиссия по проведению административной 
реформы в Российской Федерации) в ее концептуальном документе уже не 
предусматривалось не только отдельное направление мероприятий админи-
стративной реформы, но и собственно специальные мероприятия, направ-
ленные на разработку и внедрение процедур (механизмов и инструментов) 
управления по результатам в деятельность органов исполнительной власти. 
В «Концепции снижения административных барьеров и повышения доступ-
ности государственных и муниципальных услуг на 2011–2013 годы» задача 
дальнейшего внедрения процедур управления по результатам напрямую упо-
минается только как задача смежной Федеральной программы «Реформиро-
вание и развитие системы государственной службы Российской Федерации 
(2009–2013 годы)» в части предусмотренных ею мер по повышению «эффек-
тивности государственной службы и результативности профессиональной 
служебной деятельности государственных служащих»7. Подразумевалось, что 
решению этой задачи должны способствовать иные, прямо с нею не связан-
ные меры «Концепции снижения административных барьеров и повышения 
доступности государственных и муниципальных услуг на 2011–2013 годы»8. 

В период с 2010 по 2012 г. решение задачи внедрения процедур управле-
ния по результатам предписывалось «Основными направлениями деятель-
ности Правительства Российской Федерации на период до 2012 года», устано-
вившими, что одним из приоритетных направлений работы по повышению 
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эффективности государственного управления, связанным с утверждением ка-
чественно иных требований к государственному управлению, является «повы-
шение ориентированности деятельности федеральных органов исполнитель-
ной власти и государственных служащих на результат»9. Однако содержание 
этих мер ограничивалось необходимостью «изменить подходы к финансово-
му обеспечению федеральных органов исполнительной власти».

В «Основных направлениях деятельности Правительства Российской 
Федерации на период до 2018 года» решение задачи повышения эффек-
тивности деятельности органов государственной власти (эффективности 
государственного управления) напрямую не связывается с дальнейшим 
внедрением в деятельность органов государственной власти принципов, 
механизмов, инструментов управления по результатам. 

Таким образом, если следовать стратегическим документам, непосред-
ственно регулирующим деятельность по реформированию, совершенство-
ванию и развитию государственного управления, и прежде всего в рамках 
административной реформы, то можно сказать, что к 2013 г. задача вне-
дрения принципов, механизмов, инструментов управления по результатам 
в деятельность органов государственной власти в основном решена и утра-
тила свое значение в качестве самостоятельного направления работы по по-
вышению эффективности (качества) государственного управления.

На наш взгляд, иная оценка степени решенности и актуальности этой 
задачи содержится в Послании Президента Российской Федерации Феде-
ральному собранию Российской Федерации 2012 г. Подчеркнув, что для по-
вышения эффективности государственной власти, обеспечения качествен-
ного современного государственного управления необходима новая модель 
государственного управления, Президент определил ее первый принцип – 
«ориентация работы всех звеньев госмеханизма и уровней власти на изме-
римый, прозрачный и понятный для общества результат работы» 10.

В какой степени с позиций этого принципа реализованы признанные 
необходимыми в 2005 г. мероприятия административной реформы по вне-
дрению в органах исполнительной власти принципов и процедур управле-
ния по результатам? Какая их коррекция и какие новые меры по разработке 
и дальнейшему внедрению в деятельность органов государственной вла-
сти механизмов и инструментов управления по результатам необходимы 
для реализации этого принципа «новой модели государственного управле-
ния»? В какой степени его реализация требует концентрации усилий в рам-
ках собственно административной реформы?

Оценка решения проблем в сфере внедрения управления 
по результатам, на которые была направлена Концепция 
административной реформы

На ранних этапах реализации мер по внедрению управления по резуль-
татам (в том числе компонента управления по результатам, связанного с бюд-
жетированием, ориентированным на результат) была сформирована Концеп-
ция административной реформы. Особое внимание в ней уделялось вопросам 
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не обеспечения планирования исполнения государственной политики, а ор-
ганизации реализации государственной политики, контроля за реализацией 
принятых планов, а также при необходимости их корректировки. Таким об-
разом, основная роль принципов управления по результатам, предполагае-
мая на данном этапе административной реформы, была связана не с опреде-
лением приоритетов государственной политики и деятельности органов 
исполнительной власти (целеполаганием, планированием), а с обеспечением 
условий достижения поставленных целей и решения задач государственной 
политики, информационно-аналитическим обеспечением принятия реше-
ний по корректировке ранее сформулированных планов действий. В качестве 
ключевой проблемы в рамках Концепции административной реформы было 
выделено именно отсутствие действенных механизмов контроля достижения 
запланированных результатов и корректировки намеченных планов. Среди 
проблем, препятствующих полноценному внедрению управления по резуль-
татам в деятельность органов исполнительной власти, в Концепции админи-
стративной реформы также отмечались следующие:
– отсутствие методик расчета показателей результативности по ряду 

важнейших направлений деятельности федеральных органов исполни-
тельной власти;

– отсутствие системы сбора и обработки информации, необходимой для 
формирования достаточного набора целевых значений показателей ре-
зультативности, и системы мониторинга их достижения;

– отсутствие у государственных служащих необходимых знаний и навы-
ков в сфере управления по результатам, а также мотивации к проведе-
нию работы по оценке результатов.
Данные проблемы не являются уникальными для Российской Федерации: 

в той или иной степени с ними сталкивались все страны, в которых осуществля-
лось внедрение механизмов управления по результатам (Curristine, 2005). Про-
блемы с мониторингом достижения целевых значений показателей отмечались 
в зарубежной практике и в течение значительного времени после первоначаль-
ного внедрения систем управления по результатам (в данном отношении, в част-
ности, показателен пример Нидерландов (De Jong, van Beek & Posthumus (2013). 

В этой связи корректнее оценивать не степень полного решения про-
блем в сфере управления по результатам, а степень продвижения к решению 
данных проблем. Для проведения такой экспертной оценки использовалась 
следующая шкала оценок для каждой выявленной проблемы (pi ):

-3 – проблема усугубилась;
0 – продвижение отсутствует;
1 – выявлено некоторое продвижение в решении проблемы, однако 

проблема сохраняется и по-прежнему является существенным ограничени-
ем при внедрении механизмов управления по результатам;

2 – выявлено существенное продвижение в решении проблемы, однако 
проблема сохраняет свою актуальность;

3 – выявлено весьма значительное продвижение в решении проблемы; 
данная проблема в настоящее время не является существенным ограниче-
нием для внедрения механизмов управления по результатам.
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С учетом значимости проблемы, связанной с отсутствием механизмов 
мониторинга, оценки и коррекции государственной политики (в том числе 
по сравнению с другими проблемами, отмеченными в Концепции админи-
стративной реформы) для проведения экспертной оценки использованы 
веса (ki ), отражающие значимость соответствующих проблем. Итоговая 
оценка рассчитана по формуле:

A=∑ pi × ki (1). 

При оценке учитывались как непосредственные результаты реализа-
ции Концепции административной реформы, так и результаты, полученные 
в рамках реализации других инициатив в сфере внедрения инструментов 
управления по результатам.

Итоги оценки решения проблем в сфере управления по результатам, 
отмеченных в Концепции административной реформы, приведены в табли-
це 1. Как следует из результатов оценки, по итогам реализации Концепции 
административной реформы выявлено некоторое продвижение в решении 
проблем в сфере управления по результатам (1, 2 балла из 3). Однако даль-
нейшее продвижение по решению выявленных в Концепции администра-
тивной реформы проблем осуществлялось уже вне ее рамок. В целом, несмо-
тря на наличие прогресса в решении проблем, обуславливавших внедрение 
механизмов и инструментов управления по результатам, большинство этих 
проблем по-прежнему сохраняют свою актуальность.

Оценка реализации мер в сфере управления по результатам, 
предусмотренных Концепцией административной реформы

Концепцией административной реформы предусматривалась реализа-
ция следующих мер в сфере внедрения управления по результатам:
– «создание и внедрение комплексной системы ведомственного и межве-

домственного планирования и проектного управления по целям и ре-
зультатам деятельности, конкурентного распределения ресурсов между 
ведомствами и контроля за достижением результатов их деятельности; 

– разработка ключевых измеримых показателей эффективности и резуль-
тативности деятельности органов исполнительной власти по основным 
направлениям их деятельности в соответствии со стратегическими це-
лями государства; 

– внедрение технологий и процедур целеполагания, обеспечивающих при-
вязку целей к конкретным исполнителям, выработку показателей, по-
зволяющих адекватно оценить степень достижения поставленных целей 
и действия исполнителей, предпринимаемые для достижения этих целей; 

– разработка и внедрение управленческого учета, позволяющего распреде-
лять ресурсы по поставленным задачам, а также обеспечивать контроль 
за достижением результатов и определять персональную ответствен-
ность руководителей и должностных лиц за решение указанных задач; 

– разработка и внедрение системы внутреннего аудита, позволяющей 
оценивать эффективность деятельности структурных подразделений 
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и должностных лиц, ответственных за решение поставленных задач, 
а также проводить оценку эффективности бюджетных расходов; 

– внедрение системы регулярной оценки рисков, препятствующих дости-
жению намеченных целей; 

– внедрение механизмов управления подведомственными органам ис-
полнительной власти организациями» (Концепция административной 
реформы…).
Анализ перечня предусмотренных мер показывает, что в целом в Кон-

цепции административной реформы был предусмотрен комплексный подход 
к внедрению механизмов управления по результатам, предполагающий их вне-
дрение на всех уровнях управления (ведомственном, структурного подразде-
ления и отдельного исполнителя, подведомственных организаций), интегра-
цию вопросов планирования и оценки результатов в процесс распределения 
ресурсов, а также развитие систем оценки эффективности и результативно-
сти (в том числе оценку эффективности бюджетных расходов). Отличитель-
ной особенностью данных мер является отсутствие их привязки к конкрет-
ным инструментам управления по результатам (например, к ДРОНДам) 
при наличии достаточно четко определенного перечня механизмов управле-
ния по результатам (целеполагание, планирование, оценка и т.д.), что обеспе-
чивает возможность их использования и в настоящее время.

Экспертная оценка степени внедрения предусмотренных Концепцией 
административной реформы мер в сфере управления по результатам про-
ведена с учетом итогов экспертного мониторинга внедрения механизмов 
и инструментов управления по результатам, проведенного в 2008 и 2010 гг. 
(см.: Управление по результатам…), и учитывает следующие стадии разра-
ботки и внедрения мер:
– наличие нормативно-правовой базы для внедрения (1 балл);
– «пилотное» внедрение в отдельных федеральных органах исполнитель-

ной власти (2 балла);
– внедрение во всех (в подавляющем большинстве) федеральных органах 

исполнительной власти.
Результаты проведенной оценки приведены в таблице 2. Как следует 

из таблицы, практически все предусмотренные Концепцией администра-
тивной реформы меры в рамках направления «Управление по результатам» 
сохраняют свою актуальность и в настоящее время. 

Оценка реализации мер по внедрению управления по результатам, пред-
усмотренных Концепцией административной реформы, показывает, что мно-
гие механизмы управления по результатам (особенно механизмы, так или 
иначе связанные с мониторингом и оценкой результативности деятельности, 
в частности управленческий учет, конкурентное распределение средств с уче-
том фактически достигнутых и ожидаемых результатов, аудит результатив-
ности, механизмы оценки результативности профессиональной служебной 
деятельности) до сих пор внедрены лишь в «пилотном» режиме в отдельных 
ведомствах, часто в силу отдельных специфических обстоятельств. 

Такое положение дел объясняется объективными ограничениями (рис-
ками реализации) рассматриваемого направления Концепции администра-
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тивной реформы. Необходим учет данных рисков на стадии разработки 
дальнейших инициатив по внедрению управления по результатам в дея-
тельность органов исполнительной власти в Российской Федерации.

Во-первых, чрезвычайно важным (во многом решающим) фактором 
успеха является правильное (корректное) определение результата. Так, мо-
ниторинг количественных показателей (например, объемов оказания го-
сударственных услуг) должен в обязательном порядке сопровождаться 
аудитом (оценкой) соблюдения требований к качеству предоставляемых го-
сударственных услуг. При планировании и оценке контрольно-надзорной 
деятельности следует учитывать не только показатели, характеризующие 
внутренние процессы контрольно-надзорной деятельности (степень вы-
полнения плана проверок, долю проверок, в рамках которых выявлены на-
рушения, долю устраненных нарушений из числа выявленных), но и изме-
нение состояния сферы контрольно-надзорной деятельности (сокращение 
ущерба, несчастных случаев и т.д.). Отсутствие таких сбалансированных 
систем показателей результатов может приводить к тому, что при высоком 
(формально) уровне внедрения инструментов управления по результатам 
результативность органов исполнительной власти остается низкой11.

Во-вторых, отсутствие «спроса на результаты» на высоком уровне при-
водит к снижению заинтересованности во внедрении данных механизмов 
на уровне ведомств. Поддержание данного «спроса» связано, в том числе, 
с установлением персональной ответственности руководителей федераль-
ных органов исполнительной власти за достижение результатов, а также 
с установлением требований к корректировке плановых документов в слу-
чае существенных отклонений фактических результатов от запланирован-
ных (такого рода нормы установлены в отношении государственных про-
грамм, но должны быть распространены и на иные типы результатов). 

В-третьих, отсутствие (хотя бы косвенной, информационной) взаимо-
связи между результатами и направляемыми на их достижение ресурсами 
(отсутствие бюджетирования, в той или иной степени ориентированного 
на результат) существенно снижает востребованность и эффект от любых 
механизмов управления по результатам. В данной ситуации инструменты 
и механизмы управления по результатам воспринимаются «формально», 
как некие внешние (либо дополнительные) требования, мало связанные с «те-
кущей» деятельностью. Отсутствие связи управленческих (и в значительной 
степени финансовых) решений с достигаемыми (или ожидаемыми) результа-
тами фактически отводит данным инструментам второстепенную роль. 

Наконец, внедрение управления по результатам само по себе является 
межведомственным проектом, в котором роль центральных ведомств объ-
ективно играют несколько федеральных органов исполнительной власти – 
Минэкономразвития России, Минфин России, Минтруд России. Попытка 
«раздельной» реализации различных концепций и программ данными ве-
домствами приводит как к обострению межведомственной конкуренции, 
так и к отсутствию реализации отдельных направлений. Так, по трем из семи 
предусмотренных Концепцией административной реформы мер (табл. 2), 
нормативные правовые акты, регламентирующие реализацию соответству-
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ющей меры, отсутствуют до сих пор, что связано, в том числе, со специфи-
кой распределения полномочий между центральными ведомствами.

Перспективы дальнейшего внедрения механизмов управления 
по результатам в России: управление по результатам как новая 
модель государственного управления

Результаты анализа, проведенного в этой статье, а также оценки экспертов 
Всемирного банка (Гусарова, Овчинникова, 2014) показывают, что дальнейшее 
внедрение механизмов управления по результатам сохраняет свою актуальность. 
В условиях ухудшения макроэкономических прогнозов и роста внешних рисков 
реализации государственной политики возрастают требования к качеству про-
работки предпринимаемых мер и к их реализации, к четкому формулированию 
и обеспечению достижения заявленных результатов, формируется «запрос» 
на изменение принципов и процедур принятия и реализации управленческих 
решений, создаются предпосылки для реализации данных изменений. 

Так, сформулированные в Указах Президента Российской Федерации 
от 7 мая 2012 г. цели и ожидаемые результаты являются предметом постоян-
ного мониторинга и не пересматриваются даже с учетом ухудшения макроэ-
кономической ситуации и прогнозных показателей темпов экономического 
роста страны в среднесрочной перспективе. Таким образом, система управле-
ния по результатам, направленная не на формальное «закрытие поручений», 
а на достижение реальных, уже сформулированных целей и задач (и отра-
жающих их результатов деятельности органов исполнительной власти), яв-
ляется востребованной и необходимой. При этом на самом высоком уровне 
государственного управления постоянно демонстрируется необходимость 
закрепления ответственности за достижение данных результатов за конкрет-
ными руководителями.

Переход к формированию федерального бюджета по программному 
принципу открывает возможности по обеспечению более тесной связи объ-
емов бюджетных ассигнований и ожидаемых результатов государственной 
политики, при этом бюджетные ресурсы в рамках государственных про-
грамм не рассматриваются как единственные доступные для достижения 
целей. Таким образом, созданы необходимые условия для развития содер-
жательного диалога между федеральными ведомствами – ответственными 
исполнителями государственных программ – и внешними заинтересован-
ными сторонами о вариантах реализации государственной политики и фи-
нансовых последствиях выбора данных вариантов.

Основой для дальнейшего внедрения принципов и процедур управления 
по результатам является переход от рассмотрения управления по результа-
там как одного из направлений административной реформы к пониманию 
управления по результатам как содержания государственного управления. 
Инструменты и механизмы управления по результатам должны исполь-
зоваться не как дополнительные, «внешние» по отношению к процессу 
управления, а как собственно инструменты и механизмы государственного 
управления. Реализация данных принципов предполагает формирование 



42

Вопросы государственного и муниципального управления. 2014. № 2

«новой модели государственного управления», предполагающей реализа-
цию следующих требований к модели управленческого цикла.

1. Этап планирования предполагает определение ожидаемых результатов 
на всех уровнях (от уровня государственной политики до индивидуального 
уровня) и в отношении всех государственных функций и государственных 
услуг, а также механизмов достижения данных результатов. При определении 
результата важнейшим критерием является учет баланса интересов в рамках 
общественных отношений, на достижение которого в существенной степени 
направлена деятельность государства. 

Так, при определении конечного результата от осуществления кон-
трольно-надзорной деятельности необходимо учитывать как интересы предпри-
нимательского сообщества (что, в частности, реализовано в рамках Федерально-
го закона «О защите прав юридических лиц и индивидуальных предпринимате-
лей при осуществлении государственного контроля (надзора)»), так и интересы 
потребителей продукции, а также общества в целом. В этой связи необходима 
реализация комплексного подхода и к измерению достигаемых результатов, ко-
торые зачастую не могут быть определены лишь одним-двумя показателями. 
Необходим уход от «палочных» систем, подменяющих показатели, отражаю-
щие конечный результат, показателями, характеризующими исключительно 
использование ресурсов для достижения данного результата. Так, результатив-
ность тушения пожаров в конечном счете может оцениваться на основе оценки 
предотвращенного ущерба (в том числе в сравнении с фактически нанесенным), 
но не по количеству выездов бригад в абсолютном выражении. 

При планировании результатов необходима оценка эффектов от дости-
жения тех или иных результатов, которые могут носить как положительный 
(синергетический), так и отрицательный характер. Такой подход потребует 
практической реализации новых требований как к системам используемых 
показателей результативности, так и к определению целевых значений этих 
показателей, учету их взаимного влияния. Важной методологической зада-
чей при реализации данного подхода является определение достигаемых ре-
зультатов (и соответственно, показателей, характеризующих их достижение) 
для каждого уровня, уточнение требований к взаимосвязи предмета оценки 
и используемых измерителей, выявление показателей, характеризующих до-
стижение результата, и показателей, отражающих факторы, влияющие на до-
стижение данного результата. 

На этапе планирования в рамках управления по результатам необхо-
димо не только определить ожидаемые результаты и показатели их дости-
жения, но и определить мероприятия по достижению планируемых резуль-
татов. Фактически вся деятельность органов государственного управления 
в данной модели должна быть направлена на достижение заявленных ре-
зультатов; отсутствие влияния реализации государственных функций на до-
стижение результата должно являться основанием для признания соответ-
ствующих государственных функций избыточными и перераспределения 
(оптимизации) финансовых, кадровых, материально-технических ресурсов 
для реализации таких государственных функций и мероприятий, которые 
направлены на достижение результатов. 
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2. Этап реализации, предполагающий обеспечение достижения запла-
нированных результатов для всех уровней и типов результатов. В рамках 
реализации данного этапа важно, с одной стороны, обеспечить в текущем 
режиме наличие необходимой информации о ходе реализации мероприя-
тий для обеспечения своевременного принятия управленческих решений, 
направленных на обеспечение достижения результатов, а с другой – обеспе-
чить наличие определенной автономии в принятии тех или иных управлен-
ческих решений, в том числе в части перераспределения ресурсов, для обе-
спечения максимально эффективного достижения результатов. Значимым 
компонентом данного этапа является текущий мониторинг хода реализации 
мероприятий (осуществления государственных функций), а также монито-
ринг состояния факторов риска и их влияния.

Важным мероприятием на данном этапе является интеграция реализации 
мероприятий и систем сбора оперативных данных о получении результатов. 
В частности, необходима интеграция систем документооборота с системами 
оценки хода реализации документов внутриведомственного и межведомствен-
ного планирования (государственных программ, «дорожных карт», ведом-
ственных планов), организация сбора данных о непосредственных результатах 
деятельности в автоматизированном режиме. Такие меры позволят перейти 
от «палочной» оценки количества выполненных либо невыполненных поруче-
ний к контролю за достижением результатов в текущем режиме. Наличие дан-
ных о промежуточных результатах позволяет перейти от контроля совершения 
тех или иных действий к управлению отклонениями между запланированными 
и фактически полученными результатами (в том числе по срокам получения 
результатов). В этом отношении внедрению управления по результатам спо-
собствует и использование методов проектного управления, предполагающих 
возможности гибкой корректировки текущих планов, перераспределения име-
ющихся ресурсов для обеспечения оптимального решения поставленных задач 
и достижения результатов, а также систем управления рисками, позволяющих 
концентрировать ресурсы с целью максимизации результатов.

Реализация данного этапа управления по результатам в системе госу-
дарственного управления требует существенной дебюрократизации проце-
дур внутриведомственного и межведомственного взаимодействия, а также 
дальнейшего развития механизмов «обратной связи».

3. Этап оценки степени достижения результатов и коррекции предпри-
нимаемых мер призван обеспечить учет фактически достигнутых результатов 
при планировании будущей деятельности. Залогом успеха на данном этапе яв-
ляется наличие своевременной и достоверной информации о фактически до-
стигнутых результатах (в отношении всех типов результатов и всех уровней 
управления), а также возможности учета данных о результатах на очередных 
циклах планирования деятельности. На этом этапе востребована реализация 
таких мер, как аудит эффективности и результативности деятельности, прове-
дение внешних (в том числе независимых) оценок достижения результатов.

Важно отметить, что качество мониторинга и оценки достижения ре-
зультатов, а также возможность разработки мер по коррекции зависят от ка-
чества планирования (в том числе от четкости определения) ожидаемых ре-
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зультатов и критериев их достижения (критериев успеха) уже на начальном 
этапе. Если для одних результатов (и показателей, на основе которых они из-
меряются) целесообразно использование точных целевых значений, то для 
других более адекватной является система оценки, основанная на пороговых 
(минимальных и/или максимальных) значениях тех или иных показателей, 
преодоление которых может требовать корректировки состава реализуемых 
мероприятий, а в ряде случаев – и корректировки ожидаемых результатов. 

Внедрение управления по результатам как «новой модели государствен-
ного управления» позволит обеспечить рост доли заявленных и достигнутых 
в заявленные сроки результатов всех видов и уровней в общем числе заяв-
ленных результатов, сократить долю бюджетных расходов, не направленных 
на получение заявленных результатов всех уровней, а также обеспечить вну-
треннее соответствие заявляемых результатов на различных уровнях.

Реализация предлагаемых мер будет способствовать реализации после-
довательной государственной политики, направленной на получение конеч-
ных, значимых для граждан, хозяйствующих субъектов и страны в целом 
результатов.
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Abstract
Introducing performance management principles was acknowledged as one of the di-

rections of the administrative reform in the Russian Federation according to the Concept 
of administrative reform in the Russian Federation in 2006–2010 approved in 2005 and ex-
tended in 2008.

Th e article reviews the extent of implementation of administrative reform activities on 
implementing performance management instruments and mechanisms, which were deemed 
necessary in 2005, from the viewpoint of the principle of a “new public administration mod-
el” aimed at orienting all parts of public administration mechanism and all levels towards 
achieving measurable, transparent results clear to the public, as defi ned by the Russian Presi-
dent. Which corrections and new measures to implement performance management practices 
should be taken to introduce the “new public administration model”? 

To answer this question, the article analyses the extent to which the problems that had 
determined the need for this direction of the Concept of administrative reform, have been 
resolved, and the extent of the implementation of the performance management related mea-
sures outlined in the Concept. Based on this analysis, recommendations on the development 
and implementation of further measures are made, so that performance management as a new 
model of public administration in Russia should be implemented.

Keywords: administrative reform; public administration; performance management; 
results; public body; eff ectiveness.
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