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Данная статья посвящена анализу возможностей оценки эффективности деятельности бюджетных 
учреждений. Описаны основные причины низкой эффективности функционирования существующих 
методик оценки, обоснована необходимость индивидуального подхода к такого рода оценке с учетом 
специфики деятельности каждого структурного подразделения такого рода учреждений. В статье со-
держится описание предпринятой попытки разработать систему оценки эффективности деятельности 
правового отдела инспекции Федеральной налоговой службы по Ленинскому району г. Челябинска.
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Деятельность бюджетных учреждений может 
оцениваться с различных точек зрения. Осно-
вой для построения такой системы показате-
лей является иерархическая система целей и 
задач учреждения в части, имеющей непосред-
ственное отношение к его деятельности в роли 
субъекта бюджетного планирования. Четкость 
формулировок целей и их ориентация на коли-
чественную измеримость является необходимой 
предпосылкой «качества» системы целевых по-
казателей, характеризующих уровень их дости-
жения. При подборе показателей оценки эффек-
тивности деятельности необходимо исходить 
из определенных требований, предъявляемых 
к ним [8].

Целями анализа эффективности деятельности 
бюджетного учреждения могут быть совершен-
ствование процесса принятия решений, плани-
рования, управления, составления бюджета либо 
контроля над деятельностью подведомственных 
учреждений [6]. Выбор цели определяет выбор 

объекта и субъекта анализа. Объектами анализа 
выступают как главные распорядители — мини-
стерства и ведомства, так и получатели бюджет-
ных средств. Объектами могут быть как отдель-
ные организации, так и группы организаций. 
В зависимости от целей анализа субъектом ана-
лиза могут быть также вышестоящие, контро-
лирующие органы, независимые общественные 
организации. Информационной базой анализа 
эффективности деятельности государственных 
органов должны служить несколько источников: 
отчетность бюджетного учреждения, на основе 
которой можно судить о произведенных учре-
ждением расходах; статистическая отчетность, 
в которой содержится количественная характе-
ристика массовых явлений и процессов; опросы 
населения о качестве предоставляемых услуг и 
соответствии объема и качества получаемых ус-
луг; отчеты об исследованиях качества и стоимо-
сти бюджетных услуг в других регионах России 
и за рубежом [1].
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Основными причинами низкой эффективно-
сти функционирования существующей системы 
бюджетных учреждений являются:

–	 содержание сети бюджетных учреждений за 
счет средств бюджета вне зависимости от 
объема и качества оказываемых ими услуг;

–	 сметное финансирование и невозможность 
организации полного контроля за распоря-
жением имуществом и доходами бюджет-
ных учреждений;

–	 высокая степень закрытости управления 
большинства бюджетных учреждений как 
от рядовых сотрудников этих учреждений, 
так и от граждан, которые являются непо-
средственными потребителями государ-
ственных (муниципальных) услуг;

–	 многоаспектность развития и самостоя-
тельность бюджетных учреждений в рас-
ходовании выделяемых средств [4].

Данные причины определяют необходимость 
регулярного мониторинга деятельности бюджет-
ных учреждений для решения задач рациональ-
ного и эффективного расходования средств с це-
лью повышения достоверности и оперативности 
получения информации для оценки эффектив-
ности их деятельности. Причем в рамках оценки 
эффективности проверяются процесс принятия 
решений, ход реализации и результаты реализа-
ции этих решений, а также использование бюд-
жетных средств [5;10].

При выборе показателей анализа следует учи-
тывать ряд факторов и условий:

–	 использовать определенную процедуру сбо-
ра данных, которая необходима для полу-
чения показателя;

–	 ориентироваться на определенный источ-
ник информации;

–	 учитывать несколько составляющих резуль-
тата деятельности;

–	 проводить сбор данных для определения 
того или иного показателя в определенное 
время [9].

Показатели отбираются исходя не из доступ-
ности получения информации, необходимой для 
их расчета, а из степени важности показателя для 
определения того, насколько в ходе предоставле-
ния бюджетных услуг удалось достичь желаемого 
результата. Определив перечень индикаторов, 
характеризующих эффективность деятельности 
бюджетных учреждений, устанавливают «нор-
мальные», «хорошие» и плохие» уровни инди-
каторов с целью проведения дальнейшего ана-
лиза[7]. Определение «нормальных» уровней 
индикаторов состоит в описании уровня предо-
ставления бюджетных услуг, при котором услуги 
определенно доступны населению и потребители 
услуг удовлетворены качеством их оказания. Для 

определения «нормального» уровня необходимо 
рассмотреть лучшую практику, т. е. достижение 
наилучших результатов в определенной области. 
С этой целью описываются критерии, характе-
ризующие лучшие достижения в той или иной 
области, которые позволяют сравнить:

–	 предоставление услуг за определенные пе-
риоды времени;

–	 предоставление услуг в данном регионе с 
предоставлением услуг в других регионах;

–	 различные группы потребителей услуг;
–	 результат и поставленные задачи (цели);
–	 различные подходы к предоставлению ус-

луг [8].
Характеристика «нормальных» уровней ин-

дикаторов эффективности деятельности бюд-
жетных учреждений тесно связана с понятием 
стандарта оказания бюджетных услуг. Стандарт 
оказания бюджетных услуг можно охарактеризо-
вать как набор требований к свойствам этих ус-
луг в совокупности с механизмом принуждения 
учреждений к обеспечению соответствия факти-
ческих свойств услуг требованиям стандарта. Не-
обходима разработка ведомственных стандартов 
оказания бюджетных услуг с целью сопоставле-
ния фактического уровня оказания услуг «стан-
дартному». Полученные на основе проведенного 
анализа итоговые результаты, характеризующие 
степень эффективности деятельности бюджет-
ного учреждения, должны быть представлены в 
соответствующем отчете [3; 7].

Все вышеперечисленное не оставляет сомне-
ний в актуальности данного исследования. Перед 
бюджетными организациями на сегодняшний 
день стоит четкая задача: разработать практи-
чески применимые критерии оценки деятельно-
сти как всей системы целиком, так и показатели 
эффективности деятельности отдельных струк-
турных подразделений и сотрудников.

Объектом данного исследования является 
Инспекция Федеральной налоговой службы по 
Ленинскому району города Челябинска.

Предметом исследования становятся ключе-
вые показатели деятельности для оценки эффек-
тивности.

Существующая в ИФНС система оценки эф-
фективности деятельности данного учреждения 
базируется исключительно на отчетности.

В данной организации уже предпринималась 
попытка разработать критерии оценки деятель-
ности.

В результате были разработаны ключевые 
показатели эффективности работы, которые 
подходили, по мнению линейных руководите-
лей, ко всем сотрудникам отдела и объективно 
могли оценивать их вклад в работу. Они были 
структурированы, и за каждый показатель 

Проблемы оценки эффективности деятельности государственных учреждений
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проставлялся балл. Соответственно при выпол-
нении большего объема работы сотрудником он 
получал максимальный балл и т. д. В конце этой 
большой таблицы была выражена сумма оцен-
ка вклада каждого сотрудника в работу отдела. 
Заполнив все показатели каждого сотрудника, 
мы получили удивительный результат: работ-
ники, выполнявшие большую часть наиболее 
важной и сложной работы получили наимень-
ший коэффициент, а те, которые выполняли 
наименее сложную работу, но ее было в разы 
больше, получили наивысший балл. Следова-
тельно, неправильно были разработаны крите-
рии, что несомненно могло принести намного 
больше вреда, чем пользы. Поэтому необходимо 
предпринять следующий шаг: разработать со-
вместно с сотрудниками данные критерии, что 
привело бы к созданию ключевых показателей 
эффективности, которые объективно были бы 
приняты сотрудниками.

Поэтому целью данного исследования стано-
вится разработка объективной системы показа-
телей для оценки эффективности деятельности 
ИФНС и отдельных ее структурных подразделе-
ний.

В связи с актуальностью решения вопросов об 
оценке деятельности структурных подразделе-
ний предлагается ввести новую систему оценки. 
Новая система должна:

–	 быть направлена на оценку деятельности 
каждого структурного подразделения с уче-
том специфики и направленности деятель-
ности;

–	 учитывать вклад каждого сотрудника в де-
ятельность отдела;

–	 влиять на оценку труда каждого сотрудника 
с целью распределения стимулирующих и 
дополнительных надбавок (в рамках мате-
риального и нематериального стимулиро-
вания);

–	 позволять своевременно выявлять наруше-
ния и вносить корректирующие действия1.

Для оценки работы правового отдела предла-
гается использовать следующие критерии:

1.	 Количество согласованных проектов актов 
и решений по камеральным налоговым 
проверкам и при обнаружении фактов на-
логовых правонарушений.

2.	 Количество согласованных проектов актов 
и решений по выездным налоговым про-
веркам.

3.	 Полнота, своевременность ведения ИР, ка-
чество проведения самоконтроля (0—3 бал-
лов).

1 Стратегическая карта ФНС России на 2018—2022 гг.  
URL: https://www.nalog.ru/rn74.

4.	 Количество судебных дел, которые вел со-
трудник правового отдела.

5.	 Количество судебных решений, вынесенных 
в пользу НО, в которых участвовал специ-
алист правового отдела (за исключением 
ст. 48 НК), а также ограничение выезда.

6.	 Напряженность и эффективность выполня-
емой работы, выполнение дополнительных 
поручений.

7.	 Отсутствие нарушений сроков, процедур 
при направлении документов в УФНС, в Ар-
битражные суды и суды общей юрисдикции.

8.	 Количество вынесенных в пользу ИФНС ре-
шений по ст. 48 НК РФ и при ином характе-
ре споров.

Для оценки сектора аудита можно использо-
вать следующие критерии:

1.	 Количество подготовленных экспертных 
заключений по жалобам налогоплатель-
щиков.

2.	 Отсутствие нарушений сроков, процедур 
при внесении документов в ИР.

3.	 Напряженность и эффективность выполня-
емой работы, выполнение дополнительных 
поручений.

4.	 Полнота, своевременность ведения ИР, ка-
чество проведения самоконтроля.

Для более объективной оценки деятельности 
сотрудников по предлагаемым критериям необ-
ходимо разработать систему весового участия 
каждого критерия в общей оценке деятельности 
сотрудников. Кроме того, можно использовать 
балльную систему для оценки степени достижи-
мости отдельно взятого критерия.

Например, показатель «Отсутствие наруше-
ний сроков, процедур при внесении документов 
в ИР» рассчитывается по каждому судебному 
делу, подлежащему в несению в ЭОД и оценива-
ется от 0 до 5 баллов.

Показатель принимается равным:
5 — в случае отсутствия нарушений.
4 — в случае установления вновь допущенных 

нарушений при условии доли нарушений в об-
щем количестве процедур не более 2 %.

3 — в случае установления вновь допущенных 
нарушений при условии доли нарушений в об-
щем количестве процедур не более 10 %.

2 — в случае установления повторных нару-
шений, при условии доли нарушений в общем 
количестве процедур не более 2 %.

1 — в случае установления повторных нару-
шений при условии доли нарушений в общем 
количестве процедур не более 10 %..

0 — в случае грубых нарушений регламенти-
рующих документов.

На основании всего изложенного можно сде-
лать вывод, что новая система оценки деятель-

О. А. Хэгай, С. Р. Курбиева
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ности позволит оценивать как работу отдельно 
взятых сотрудников, так и деятельность струк-
турных подразделений ИФНС. В свою очередь, 
система оценки может повлиять на такие про-
цессы управления персоналом, как:

–	 мотивация и стимулирование;

–	 оценка персонала при зачислении в кадро-
вый резерв;

–	 рейтинг персонала;
–	 мониторинг деятельности.
Кроме того, данная система может быть ис-

пользована и в других ИФНС.
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