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Недостаточная эффективность системы федеральных целевых проJ
грамм – проблемаI наверноеI общепризнаннаяK Минэкономразвития РосJ
сии ежегодно указывает на проблемы с реализацией значительной части 
ФЦПK ТакI по итогам  OMMT гK эффективной была признана работа по реаJ
лизации NP ФЦПI удовлетворительной – O4  и низкоэффективной – R проJ
граммNK  

В начале OMMV года результат почти аналогиченW эффективно реалиJ
зуется R программI по P4 отмечается средний уровень эффективностиI 
низкая эффективность – у 4 программOK  Эти оценки говорят сами за себя 
даже с учетом методики их полученияI где важную роль играет активJ
ность по освоению выделенных средствI заключению государственных 
контрактовI вне зависимости от полезностиI применимости достигнутого 
результатаK Современная система целевых программ и вообще инструJ
ментов реализации государственной политики по приоритетным направJ
лениям деятельностиI стратегическим задачам требует поиска новых подJ
ходов к управлению целевыми программамиK  

Одним из альтернативных федеральным целевым программам варианJ
тов построения работы стали приоритетные национальные проектыK В них 
были сформированы простыеI исключающие множественные согласованияI 
взаимосвязи задачI результатовI финансирования и ответственных органовK 
В повышении эффективности сыграли свою роль и усилия по координации 
деятельности всех участников проектов на основе Совета во главе с презиJ
дентом РоссииI и активное привлечение к их реализации гражданского обJ
ществаI и  организация каналов обратной связи с населениемK 

                                                
N К заседанию Правительства Российской Федерации NP марта OMMU года LПРЕССJ
РЕЛИЗLK 
O К заседанию Президиума Правительства Российской Федерации NR июня OMMV года 
/ПРЕСС-РЕЛИЗLK 
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Тем не менееI сами по себе приоритетные национальные проекты заJ
дач совершенствования управления целевыми программами не решаютI 
поэтому стоит обратиться к поиску инструментовI использование котоJ
рых в целевых программах могло бы повысить их эффективностьK Среди 
множества областей и направлений совершенствования механизма управJ
ления целевой программой сосредоточимся на такой проблемеI как плаJ
нирование расходных мероприятийI определение шаговI которые надо 
предпринять для достижения целиK  

Традиционный подход к решению задачи состоит в разработке плана 
мероприятийI оценке и выделении объема ресурсовI необходимых для их 
реализацииI а затем и выполнении указанных мероприятий непосредстJ
венно или с привлечением сторонних исполнителей (подрядчиковFK ПлаJ
нирование в данном случае предполагаетI что все мероприятия должны 
быть выполнены полностьюI с достижением как можно более четко форJ
мализованного результатаK  По итогам исполнения за год планы могут 
быть уточненыI переработаныI но главный принцип – ориентация на полJ
ное выполнение заявленного − сохраняетсяK Более тогоI жесткость в опJ
ределении состава мероприятий и их результатов находит продолжение в 
такой же жесткой формализации отдельных работ и требований к их выJ
полнениюK То естьI набору мероприятий стратегического или среднеJ
срочного плана соответствует набор действий в течение годаI а по каждой 
строкеI предусматривающей выполнение работ другими (подведомственJ
ными или стороннимиF организациямиI формируются подробные техниJ
ческие задания и условия выполнения работW что делатьI как делатьI в каJ
кие сроки и т.дK  

Преимущества и недостатки такой жесткой схемы кроются в необJ
ходимости тщательного планированияI от которого и будет зависеть усJ
пех всего проекта или программыK Для относительно небольших задач 
традиционное планирование полностью себя оправдываетI так как дополJ
нительные усилия и затраты на этапе планированияI подготовки проекта 
себя полностью окупают невысокими издержками управления реализациJ
ейI простотой контроля за достижением результатовK Однако для больших 
проектовI в особенности общегосударственныхI где для решения задач 
привлекается множество участниковI включая органы государственного 
управленияI государственные учреждения и предприятияI частных подJ
рядчиковI традиционное планирование оказывается недостаточно эффекJ
тивнымK Это связано с увеличением вариантов размещения ресурсовI росJ
том альтернатив достижения цели иI как следствиеI лавинообразно расJ
тущим потоком информацииI которую необходимо обработать для приJ
нятия решенияK Так как ФЦПI особенно связанные с научно-технической 
сферойI фиксируют вероятностные процессыI степень неопределенности 
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которых возрастает по мере удаления от текущего момента в перспектиJ
вуI создавать изначально программы развития с бесконечной "глубиной 
резкости" практически невозможноNK 

Центр управления программой или проектом оказывается перегруJ
жен информациейI возникает необходимость множественных согласоваJ
ний интересов заинтересованных сторонK  Кроме тогоI вся работа по 
оценке потенциальной эффективности реализации каждого из мероприяJ
тий проекта ложится на его организаторовI из-за чего время подготовки 
новой программы увеличивается до бесконечностиK  

В результатеI чем дальшеI тем больше в российской практике нахоJ
дит распространение не жесткое планирование деятельности во всех возJ
можных деталяхI а более гибкое распределение средств внутри програмJ
мы или проекта на основе конкурсных процедурI целью которых является 
выбор проектовI представляемых участникамиK В данном случае плани-
рование ограничивается лишь общими направлениямиI на которые 
могут выделяться средстваI и результатамиI которые необходимо 
достичь. Состав мероприятийI последовательность шаговI которые 
потребуется предпринять для достижения целиI или не определяются 
вовсеI или предусмотрена возможность выбора для исполнителя. 
Процесс принятия решений и управления деятельностью делегируется на 
уровень нижеI в полном соответствии с принципами управленческой деJ
централизацииK Этому есть и формальное обоснованиеW теорема о деценJ
трализации (если изменения в структуре управления не меняют издержекI 
децентрализация ведет к как минимум не худшему распределению ресурJ
совF вполне может быть применена для объяснения эффективности данJ
ного подходаK  

В рассматриваемой схеме каждый из получателей средств занимаетJ
ся осуществлением перечня мероприятийI который был сформирован им 
самим в рамках установленных программой или проектом ограниченийK 
Тем самым достигается наиболее оптимальное распределение ресурсов 
между направлениями мероприятий программыK Следует сразу подчеркJ
нутьI что отбор проектов – это не то же самоеI что и отбор исполнителяK В 
последнем случае речь идет о привлечении организаций для выполнения 
работ и услуг для государственных и муниципальных нуждI при этом 
обязательность отбора предписана закономI а темы и состав работ достаJ
точно четко определеныK В случае же с отбором проектовI отбором мероJ
приятий с содержанием работ такой ясности нетI а участниками конкурса 

                                                
N Остапюк СKI Грум-Гржимайло ЮK Программы развития научно-технической и инноваJ
ционной сферыW особенности формирования и управления реализациейKLL Общество и 
экономика № NNJNOI OMMMK 
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могут быть не предприятияI а органы государственной власти и местного 
самоуправленияK   

Наиболее традиционная сфера использования инструмента конкурсJ
ного отбора проектов – предоставление научных грантовK НапримерI 
ФЦП «Исследования и разработки по приоритетным направлениям разJ
вития науки и техники гражданского назначения» предусматривает не 
только предоставление финансирования по конкурсам и лотамI условия 
которых объявляются в обычном порядкеI как при исполнении работ и 
оказании услуг для государственных нуждI но и подачу заявок на формиJ
рование тематики и объемов финансирования проектов на очередной год 
в рамках целевой программыNK  ФЦП «Культура России (OMMS−OMNM гоJ
дыF» предусматривает конкурсный отбор изданий и публикаций для поJ
лучения государственного финансированияI при этом одновременно проJ
исходит выбор и изданияI и издателяK  

В то же времяI если ранее конкурсный отбор проектов все-таки 
обычно происходил среди негосударственных организаций илиI в крайJ
нем случаеI государственных предприятий и учрежденийI сейчас все чаще 
и чаще участниками конкурсов становятся органы властиI как региональJ
ные так и федеральныеI в результате чего отбор приобретает «двухстуJ
пенчатый» характерK В результате в систему управления реализацией цеJ
левой программы вводятся элементы конкуренции за ресурсыK ПоJ
видимомуI практика такого отбора была привнесена из опыта реализации 
международных проектов (при участии Всемирного банкаI по программе 
TACfp и дрKFK Одним из первых направленийI где средства стали распреJ
деляться между государственными органами на конкурсной основеI стала 
бюджетная реформаK При этом в приказе Минфина России от O4 августа 
OMM4 гK № OPUI посвященном вопросам конкурсного распределения средств 
фонда реформирования региональных финансов начиная с OMMR годаI отмеJ
чались положительные   результаты практики  использования финансовой  
помощи  в рамках проекта   технического   содействия   реформе   бюджетJ
ной  системы  на региональном  уровне  в OMMN−OMM4 годахK   

Если в общейI достаточно упрощенной форме попробовать выделить 
последовательность действий в крупной целевой программе или нациоJ
нальном проектеI получится три основных варианта развития событий 
(смK рисK NFK 
                                                
N ФЦП "Исследования и разработки по приоритетным направлениям развития научноJ
технологического комплекса России на OMMTJOMNO годы"  
 httpWLLwwwKfasiKgovKruLfcpLcomplLkonkursOMMVLtematikaL 
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Первый – традиционныйI когда отбор мероприятий и проектов происJ
ходит до утверждения программыK Второй – назовем его «грантовый» − коJ
гда состав мероприятий программы изначально формируется достаточно 
упрощенноI вплоть до направлений деятельностиI а после утверждения 
программы процесс выбора тем и исполнителей происходит одновременноK 
ИI  наконецI  третийI  набирающий все большую популярность –  это «конJ
курсный» подходI вариантI при котором сначала происходит отбор проJ
граммных мероприятийI а уже затем – традиционный отбор исполнителейK  

Рисунок 1. Возможные варианты организации планирования и отбора  
мероприятий и исполнителей целевой программы или проекта 
 

Практическое применение конкурсного подхода можно наблюдатьI 
напримерI в реализации мероприятий административной реформы в РосJ
сийской ФедерацииK Основным документомI определяющим порядок 
проведения административной реформыI является Концепция администJ
ративной реформы в Российской ФедерацииN и утвержденный вместе с 
ней план мероприятий по проведению административной реформы на 
                                                
N Распоряжение Правительства РФ от ORKNMKOMMR k NTUVJр (редK от NMKMPKOMMVF «О КонJ
цепции административной реформы в Российской Федерации в OMMS−OMNM годах» 
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среднесрочный период (изначально OMMS−OMMU ггKI а после внесения изJ
менений – OMMS−OMNM ггKFK Состав плана мероприятий достаточно общий – 
при S (с учетом внесенных изменений − TF направлениях реализации адJ
министративной реформы по каждому из направлений предусмотрено не 
более RJS мероприятий на весь период проведения реформыK При этом 
ежегодно Минэкономразвития России проводит среди субъектов РоссийJ
ской Федерации федеральных органов исполнительной власти конкурсJ
ный отбор на реализацию проектов в области административной рефорJ
мыK Выделяемое из федерального бюджета финансирование распределяJ
ется только между победителями этого отбораI а уже они проводят траJ
диционные государственные закупки в соответствии с перечнем заявленJ
ных в Минэкономразвития России мероприятийK  

Как в случае грантовогоI так и в случае конкурсного подхода отбор 
является инструментом распределения ограниченного объема ресурсовI 
так что достижения общего одинакового результата в отношении всех 
участников программы (илиI напримерI на всей территории Российской 
ФедерацииF не предполагаетсяK Достичь желаемого результата смогут 
только победители конкурсаI так как они получают дополнительное фиJ
нансирование на выполнение соответствующих работK Проигравшие в 
конкурсном отборе оказываются в положении «догоняющих»I поэтому 
отбор проектов оказывается целесообразно использовать для формироваJ
ния универсальныхI типовых результатовI применимых для всех потенциJ
альных пользователейK Здесь в качестве примера можно привести регуJ
лярноеI с OMMO гKI проведение конкурсных отборов в рамках ФЦП «ЭлекJ
тронная Россия»NI когда отбираются предложения субъектов Российской 
Федерации по разработке и пилотномуI  тестовому внедрению тех или 
иных программно-технических решенийI с темI чтобы потом подготовJ
ленные решения  можно было бы тиражировать на всей территории РосJ
сийской ФедерацииK Надо сказатьI что потребность в обеспечении маневJ
ра ресурсами в рамках ФЦП высказывалась неоднократноI ноI как правиJ
лоI сфера указанного маневра ограничивалась случаями недостатка реJ
сурсов и (илиF нарушения сроков исполнения программOK 

                                                
N Приказ Минэкономразвития России № UPI от MOKM4KMO «О проведении с OMMO года конJ
курсов по отбору заявок на реализацию проектов с участием органов государственной 
власти субъектов Российской Федерации и местного самоуправления в рамках проJ
граммных мероприятий ФЦП "Электронная Россия (OMMO−OMNM годыF» 
O Белоусов А.РK О совершенствовании методологии разработки федеральных целевых 
программ и повышении эффективности их реализацииK ЦМАКПI OMMP  
httpWLLwwwKforecastKruL_AoCefsbLAnaliticsLfkpsLfkpsKasp  

http://www.forecast.ru/_ARCHIVE/Analitics/fkps/fkps.asp
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Конкурсный отбор может быть использован и как инструмент стиJ
мулирования проведения работI реализации мероприятийK Для этого при 
проведении отбора объявляется о возможности отвлечения части из расJ
пределяемых средств на премирование государственных служащих в слуJ
чае успешного выполнения работ по проектуK В ряде случаев участие в 
реализации программы не несет никаких выгод для исполнителей – это 
или просто излишняя нагрузкаI или источник потенциально отрицательJ
ного эффектаI а введение стимулирования позволяет сгладить этот отриJ
цательный эффектK Не случайно стимулирование было применено при 
реализации мероприятий административной и бюджетной реформI приJ
чем в ходе проведения административной реформы в OMMS году на премиJ
рование допускалось израсходовать до 4M% выделяемых средствK   

Степень «конкурсности» реализуемых в настоящее время отборов 
весьма различнаK НапримерI в Приоритетном национальном проекте «ОбJ
разование» до половины заявок может быть «отсеяно»K На первый конJ
курс субъектов Российской ФедерацииI внедряющих комплексные проекJ
ты модернизации образования (январь−март OMMT гKF поступило RP заявкиI 
отобраны для финансирования − только  ONK На втором конкурсе (ноябрь 
OMMTF  из PP поступивших заявок финансирование получили только NMNK 
На конкурсе Минэкономразвития России в OMMR гK по отбору заявок на 
создание особых экономических зон были отобраны только S регионов из 
4MK А вот при проведении мероприятий административной реформы в 
OMMT году из   OP подавших заявки федеральных органов исполнительной 
власти и RP субъектов Российской Федерации признали победившими OO 
и 4S соответственноOK  

У конкурсного отбора проектов для государственного финансироваJ
ния есть и очевидные недостаткиI часть которых прямо следует из предJ
ставленных выше особенностейK Первое – это неопределенность резульJ
татаI неочевидность его полученияK Очертив общие границы действий в 
рамках целевой программы или проектаI сложно гарантировать полное 
соответствие поступающих предложений установленным требованиямI 
возникает необходимость в проверке поступающих заявок и мониторинге 
реализации проектовK В противном случае по итогам планового периода 

                                                
N Модернизация региональных систем образованияK Информация Минобрнауки России 
httpWLLmonKgovKruLproLpnpoLregL  
O Протокол комиссии Минэкономразвития России по проведению конкурсного отбора 
httpWLLarKgovKruLcommonLimgLuploadedLprotokol_O_NTMRMTKpdf 

http://mon.gov.ru/pro/pnpo/reg/
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может оказатьсяI что поставленные цели не были достигнутыI выделенJ
ные средства израсходованы с низкой эффективностьюK В пользу неочеJ
видности достижения результатов играет и вовсе не гарантированное учаJ
стие в конкурсе достаточного числа возможных организаторов и исполJ
нителей проектовK Условия проводимого конкурсного отбора могут окаJ
заться недостаточно привлекательными для потенциальных участниковI 
следствием чего будет гораздо более узкий по сравнению с планировавJ
шимся спектр реализуемых проектовK НапримерI очень популярное при 
отборе субъектов Российской Федерации условие софинансирования проJ
екта из средств регионального бюджетаI являясь инструментом стимулиJ
рования эффективного расходования средствI одновременно существенно 
сокращает число участников конкурсаK Большинство российских региоJ
нов являются получателями субсидий и субвенций из федерального бюдJ
жета и не могут достаточно оперативно обеспечить новый проект финанJ
сированием из собственных средствK  

Второй недостаток конкурсного отбора проектов и мероприятий – 
невозможность достижения требуемого эффекта по всем направлениямK 
Проведение конкурса проектов означаетI что будут не только победителиI 
но и проигравшие – то есть на определенных территориях или по отдельJ
ным мероприятиям какого-либо положительного эффекта достигнуто не 
будетK Тем самымI если реализация целевой программы затрагивает воJ
просыI в отношении которых законодательством Российской Федерации 
предусматриваются равные условия для всех гражданI проведение отбора 
проектов может привести к негативным последствиямK  

Третий недостаток – это необходимость отвлечения средств на стиJ
мулирование участия в конкурсном отбореK Допущение расходования 
средствI предусматриваемых на реализацию проектаI на премированиеI 
иные формы стимулирования участников проекта далеко не всегда окаJ
зывается оправданнымK Может получитьсяI что отвлечение весьма значиJ
мых сумм из заложенных в программу объемов финансирования не приJ
ведет к сопоставимому росту эффективности реализации проектаK 

Следует признатьI что пока формального доказательства практиче-
ской эффективности …двухступенчатого» отбораI проведения отбора 
проектов и мероприятий – не существует. Те ФЦПI где он используетсяI 
не являются наиболее эффективно реализуемыми с точки зрения МинэJ
кономразвитияI очевидные недостатки есть и в реализации реформ и наJ
циональных проектовI где применяется данный инструментK В то же 
времяI при учете представленных выше недостатков и большей форма-
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лизацииI отбор проектов все же является благом и должен в будущем 
получать все большее распространение. Сферой применения отбора проJ
ектов могут и должны стать целевые программыI реализация которых охJ
ватывает всю территорию Российской Федерации или сферы деятельноJ
сти государстваI в которых принимает участие несколько различных орJ
ганов государственной властиI и где обеспечение равенства результатов 
на всей территории России не является обязательнымI по крайней мереI 
на этапе пилотного внедренияK Таких сфер достаточно многоI от безопасJ
ности дорожного движения до развития промышленной инфраструктуры 
и индустриальных парковI но в любом случае главноеI чтобы выбор наиJ
более эффективных направлений расходования средств осуществлялся в 
соответствии с прозрачными и четко формализованными процедурамиK 
Только в этом случае можно будет говорить о достижении результата –  
порожденного синергией от активного участия всех уровней управления в 
планировании целевых расходовK  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


