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Предмет/тема. В статье отмечается, что в 
настоящее время изменения, происходящие в облас-
ти местного самоуправления, делают актуальным 
проведение исследования подходов к управлению 
местными финансами. Модернизация в данной сфере 
направлена на построение системы оказания муни-
ципальных услуг, организацию и совершенствование 
процессов, протекающих в ней, в целях ориентации 
на субъектов – получателей услуг. 

Цели/задачи. В связи с этим важно охарактери-
зовать основные модели управления в муниципальном 
секторе с точки зрения субъектно ориентированно-
го подхода, концепции и принципы, на которых они 
базируются, определить их влияние на управление 
местными финансами, а также на используемые при 
управлении показатели.

Методология. Проведен сравнительный ана-
лиз бюрократической и клиентоориентированной 
моделей управления муниципальными финансами в 
процессе деятельности субъектов, оказывающих 
муниципальные услуги гражданам и юридическим 
лицам. 

Результаты. Выявлены сильные и слабые сто-
роны каждой модели, сделаны выводы о необходи-
мости их интеграции и реализации посредством 
сбалансированной системы показателей в целях 
повышения эффективности управления финансами 

при осуществлении субъектами деятельности по 
оказанию муниципальных услуг. При этом классичес-
кая сбалансированная система показателей должна 
быть адаптирована для муниципального сектора 
сферы услуг. В качестве основы для построения 
стратегической карты сбалансированной системы 
показателей, позволяющей получить необходимую 
информацию для принятия управленческих решений, 
предложен процессный подход.

Выводы/значимость. Его использование обосно-
вано необходимостью установления функциональной 
зависимости между финансовыми и нефинансовыми 
показателями, которые предлагается учитывать 
при управлении местными финансами в соответс-
твии с клиентоориентированной и бюрократической 
моделями.

Ключевые слова: муниципальная услуга, управ-
ление местными финансами, субъектно ориентиро-
ванный подход в управлении финансами, сбалансиро-
ванная система показателей

Вопросы управления муниципальными фи-
нансами, использования для оценки деятельности 
муниципальных учреждений финансовых показа-
телей всегда являлись важными объектами иссле-
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дования в связи с тем, что эффективное управление 
финансами приводит к эффективному решению 
задач местного самоуправления, повышению ре-
зультативности деятельности муниципальных уч-
реждений. Современные тенденции модернизации 
системы организации их деятельности основаны 
на процессах оказания муниципальных услуг. 
При этом муниципальная услуга, которую можно 
рассматривать в том числе как результат взаимо-
действия муниципального учреждения и населения, 
является отправной точкой не только при плани-
ровании процессов административного характера 
(порядка взаимодействия), но и при управлении 
местными финансами. Об этом свидетельствуют, 
в первую очередь, изменения, внесенные в Бюд-
жетный кодекс Российской Федерации, а также 
другие законодательные акты, связанные с порядком 
финансирования деятельности муниципальных уч-
реждений. В связи с этим необходимо рассмотреть 
вопросы управления местными финансами с учетом 
данных тенденций. 

При оказании муниципальных услуг присутс-
твует взаимодействие между различными группами 
субъектов: поставщиками и потребителями (так 
как муниципальная услуга имеет место только при 
их взаимодействии), сторонними поставщиками 
ресурсов, политиками, муниципальными служа-
щими. Поэтому целесообразно рассмотреть воз-
можные модели управления местными финансами 
при осуществлении деятельности по оказанию 
муниципальных услуг с точки зрения субъектно 
ориентированного подхода, т.е. по ориентационной 
направленности деятельности на определенного 
субъекта и внешнее окружение. 

Основными субъектами взаимодействия явля-
ются муниципальные учреждения как поставщики 
муниципальных услуг, с одной стороны, и население 
муниципального образования, бизнес-сообщество 
как потребители – с другой. 

Если деятельность муниципальных учреж-
дений, органов местного самоуправления (МСУ) 
ориентирована на достижение целей, поставленных 
властями, то такое поведение соответствует принци-
пам бюрократической модели управления [19, 20]. 
Ее недостатки в процессе управления финансами 
выражаются в следующем:

– непрозрачность при составлении бюджета;
– использование затратных методов планирова-

ния и сметного финансирования без учета резуль-
татов и объемов оказания услуг;

– отсутствие обратной связи с населением и 
восприятия его мнения;

– высокий уровень формализации и бюрократи-
зации при управлении ресурсами, имуществом.

При такой модели население и бизнес воспри-
нимаются как объекты управления, для которых не 
требуется установления взаимосвязи между ожида-
емыми финансовыми показателями и результатами 
оказания муниципальных услуг. 

Если в качестве субъекта-ориентира обозначить 
население и бизнес-сообщество, то субъектно ори-
ентированное управление трансформируется в кли-
ентоориентированное. При исследовании концепции 
клиентоориентированного управления предложены 
следующие принципы его реализации [6]:

1) принцип интеграции технологий процессного 
управления и управления ориентационными взаимо-
действиями. Он заключается в том, что сервисная 
деятельность услугодателя рассматривается в качес-
тве процессов, детально формализованных согласно 
требованию тотальной ориентации на услугопо-
лучателя. В приложении к управлению местными 
финансами данный принцип можно трактовать как 
необходимость организации бюджетного процесса 
с учетом интересов потребителей;

2) принцип интеграции технологий управле-
ния ресурсами и управления ориентационными 
взаимодействиями. Он заключается в том, что 
система привлечения, создания и использования 
экономических ресурсов формируется с учетом пот-
ребностей в них услугодателя в условиях заданного 
уровня потребительских ожиданий. Для реализации 
данного принципа следует оценить возможность 
использования различных технологий управления 
экономическими ресурсами, в том числе взаимоот-
ношениями с поставщиками;

3) принцип интеграции технологий управления 
по результатам и управления ориентационными 
взаимодействиями. Он заключается в том, что це-
лью деятельности является получение запланиро-
ванного ключевого результата как ориентационного 
взаимодействия, так и деятельности услугодателя 
в целом. В основу построения модели управления 
системой оказания муниципальных услуг при 
реализации данного принципа должны быть поло-
жены показатели, характеризующие полученные 
результаты с точки зрения субъектов, их развития 
и процессов взаимодействия между ними;

4) принцип интеграции технологий маркетинга 
отношений и управления ориентационными взаи-
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модействиями. Он заключается в признании того, 
что основной целью услугодателя является рост его 
ценности для услугополучателя и общества. Таким 
образом, оценка достижения целей услугодателей 
и услугополучателей должна осуществляться во 
взаимосвязи.

Клиентоориентированная модель управления 
реализуется в концепции нового государственного 
менеджмента, концепции «эффективного руко-

водства», концепции корпоративного управления 
(рис. 1).

Концепции, объединенные в рамках клиенто-
ориентированной модели управления, отличаются 
общими признаками, представленными в табл. 1, в 
сравнении с бюрократическими концепциями. 

Помимо смены стилей управления меняется 
подход к результату деятельности. Для его оценки 
финансовые показатели уже не являются основ-

Источник: [4, 11, 13, 15].
Рис. 1. Теоретические модели организации государственного и муниципального управления 

Таблица 1
Сравнительная характеристика бюрократических и

клиентоориентированных концепций при управлении финансами
Показатель Бюрократические концепции Клиентоориентированные концепции

Предмет деятельности Управление бюджетными
расходами

Управление уровнем удовлетворения потребности в 
общественных услугах и общим уровнем социального 
и экономического развития

Механизм финансирования Сметное финансирование Программно-целевое, на основании государственного 
(муниципального) задания

Метод планирования Позатратный С учетом объема оказываемых услуг и их качества
Критерии эффективности Минимизация расходов, целевое 

использование средств
Совокупность экономической и социальной сторон 
эффективности, эффективность результатов, удовлет-
воренность потребителей

Подотчетность Вышестоящим органам власти Вышестоящим органам власти с соблюдением принци-
па публичности и доступности 

Источник: [1, 3, 4, 5, 11, 13, 17, 18].
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ными, но используются как дополнительные для 
характеристики нефинансовых результатов де-
ятельности. Это проявляется в изменении методов 
планирования и механизме финансирования, где 
учитываются не только затраты, но и объемы и 
качество оказываемых услуг, а также в критериях 
эффективности. Изменение восприятия населения 
как равноправного субъекта отражается в орга-
низации системы отчетности об использовании 
финансовых ресурсов.

Бюрократическая модель не может обеспечить 
инновационного развития страны в общественном 
секторе сферы услуг. Несмотря на существующие 
недостатки концепций клиентоориентированного 
управления (например, излишний экономизм и 
изобилие рыночных принципов, не пригодных для 
муниципального сектора) [8, 16, 18], данная мо-
дель в интеграции с положительными сторонами 
бюрократической модели может служить основой 
для улучшения различных аспектов деятельности 
субъектов – производителей муниципальных услуг 
(рис. 2).

Одна из целей интеграции бюрократической 
и клиентоориентированной модели управления – 
повышение эффективности использования финан-
совых ресурсов. Однако в отличие от бюрократичес-

кой модели, где управление финансами строится на 
достижении определенных значений финансовых 
показателей, в интегрированной модели, по мнению 
авторов, необходимо проведение взаимосвязи меж-
ду нефинансовыми и финансовыми показателями. 
При этом в качестве критерия отбора финансовых 
показателей должны служить нефинансовые цели, 
которые устанавливаются как результат функцио-
нирования системы оказания муниципальных услуг. 
То есть должны быть установлены логическая и 
математическая причинно-следственные взаимо-
связи, отражающие, как достижение установленных 
целевых значений финансовых показателей спо-
собствует продвижению к принятым ориентирам 
нефинансовых показателей. При этом управление 
финансовыми и нефинансовыми показателями де-
ятельности муниципальных учреждений возможно 
путем внедрения инструментов частного бизнеса, 
адаптированных для муниципального сектора. 
Основным инструментом, отвечающим данным 
требованиям, является сбалансированная система 
показателей (ССП), различные модификации ко-
торой ранее уже описаны авторами [10]. Примеры 
попыток ее внедрения и адаптации для муниципаль-
ного управления имеются в России [12, 14]. Однако 
открытым остается вопрос достаточного обоснова-

,-

, ,

Рис. 2. Интеграция бюрократической и клиентоориентированной моделей управления
деятельностью субъектов при оказании муниципальных услуг
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ния наличия функциональной зависимости между 
финансовыми и нефинансовыми показателями.

В качестве основы для установления такой 
зависимости нами предлагается использовать про-
цессный подход (рис. 3). При этом должны быть 
отобраны финансовые показатели по следующим 
критериям: на входе для начала оказания муници-
пальных услуг задействуются показатели, харак-
теризующие оценку состояния ресурсов, исполь-
зуемых в процессах производства и потребления 
муниципальных услуг, и потребности в них [7], а 
на выходе – один из результатов деятельности пос-
тавщиков муниципальных услуг, представляющий 
собой экономическую эффективность. Для оценки 
экономической эффективности во взаимосвязи с ка-
чеством муниципальных услуг может быть исполь-
зована методика, представленная авторами в одной 
из работ [9]. Результаты оценки данных показателей 
могут служить основой для принятия управленчес-
ких решений в области финансовой деятельности. 
Например, при планировании финансово-хозяйс-
твенной деятельности учреждения на очередной 
финансовый год и плановый период информация о 
проблемных областях в части использования финан-
совых ресурсов на входе и их влиянии на процессы 
создания и потребления муниципальных услуг 
позволит рационально распределить получаемый 
объем бюджетных ассигнований.

Таким образом, использование сбалансирован-
ной системы показателей при управлении местными 
финансами соответствует принципу управления 
бюджетными расходами из бюрократической моде-
ли и принципу управления качеством муниципаль-
ных услуг в соответствии с клиентоориентирован-
ной моделью. Переход к клиентоориентированной 
модели управления местными финансами при 
осуществлении деятельности по оказанию муници-

пальных услуг с учетом преемственности положи-
тельных элементов из бюрократической модели, по 
мнению авторов, целесообразно осуществить при 
помощи внедрения инструмента сбалансированной 
системы показателей, адаптированного на основе 
процессного подхода к рассмотрению деятельности 
субъектов, оказывающих муниципальные услуги.

Список литературы
1. Государственная политика и управление:

учебник / под ред. Л.В. Сморгунова. М.: Российская 
политическая энциклопедия, 2006. 381 с. 

2. Каплан Р.С., Нортон Д.П. Сбалансированная
система показателей. От стратегии к действию. М.: 
Олимп-Бизнес, 2004. 214 с.

3. Капогузов Е.А. Предпосылки и ключевые
характеристики реформы государственного управ-
ления в зарубежных странах // Terra Economicus. 
2007. № 4. С. 31–37.

4. Капогузов Е.А. Расширенная экономи-
ческая теория бюрократии как теоретический 
фундамент реформирования государственного 
управления. URL: http://cyberleninka.ru/article/n/
rasshirennaya-ekonomicheskaya-teoriya-byurokratii-
kak-teoreticheskiy-fundament-reformirovaniya-
gosudarstvennogo-upravleniya.

5. Капогузов Е.А. Трансформация институцио-
нальной структуры производства государственных 
услуг с позиций неоинституционализма и новой 
политической экономии // Європейський вектор 
економічного розвитку. 2012. № 2. С. 195–199.

6. Карловская Е.А. Методология организации
предоставления государственных услуг на основе 
субъектно ориентированного подхода. URL: http://
emsu.ru/face/dissert/davtoreferat_karlovskayaea.pdf.

7. Карловская Е.А. Мультиатрибутивная
модель государственной услуги. URL: http://

Источник: [2].
Рис. 3. Взаимосвязь перспектив ССП деятельности субъектов, оказывающих муниципальные услуги 



17

10 (634) – 2015
Финансы и кредит Finance and Credit

Financial System and Financial Control
Финансовая система
и финансовый контроль

sociosphera.com/publication/conference/2011/97/
multiatributivnaya_model_gosudarstvennoj_uslugi/.

8. Кениг К. Управление в сфере государствен-
ной администрации: критика концепций, критерии 
и предпосылки политики. URL: http://vasilievaa.
narod.ru/6_2_02.htm. 

9. Киричук Л.А. Методика оценки эффективнос-
ти деятельности в муниципальном секторе сферы 
услуг // Ученые заметки. 2013. № 4. С. 792–797.

10. Киричук Л.А. Система сбалансированных 
показателей как инструмент измерения эффек-
тивности деятельности органов местного само-
управления. Современные проблемы развития 
предприятий, отраслей, комплексов, территорий: 
сборник научных трудов / под ред. М.М. Третьякова, 
М.В. Ивашкина, А.Н. Короля. Хабаровск: Тихоокеан-
ский государственный университет, 2013. С. 86–90. 

11. Лобанов В.В. Модернизация государствен-
ного управления: проблемы и решения // Вопросы 
государственного и муниципального управления. 
2010. № 2. С. 136–145. 

12. Методические рекомендации по комплекс-
ной оценке и прогнозу социально-экономического 
развития муниципальных образований / под ред. 
С.В. Карташева, В.Ю. Ульяшина. М.: Российский 
научный центр государственного и муниципального 
управления, 2004. 223 с.

13. Появление и развитие модели «нового госу-
дарственного менеджмента». URL: http://centurion-
center.narod.ru. 

14. Проведение эффективной экономической 
политики. URL: http://mag.e-gorod.ru/lib/.

15. Рациональный выбор в политике и управ-
лении / под ред. Л.В. Сморгунова. СПб.: Санкт-Пе-
тербургский государственный университет, 1998. 
240 с.

16. Сморгунов Л.В., Альгин А.П., Барыгин И.Н. 
Государственная политика и управление: учебник. 
М.: Российская политическая энциклопедия, 2006. 
381 с. 

17. Трофимова И.Н. Трансформация отно-
шений центральной и местной власти в процессе 
децентрализации управления // Зарубежный опыт 
государственного управления и международные 
отношения. 2011. С. 80–91. 

18. Черемушкин С. Концепции государственно-
го управления. URL: http://pubadm.narod.ru/Theory/
concepts.htm.

19. The theory of social and economic organization 
Max Weber; Talcott Parsons. New York. Free Press. 
1964.

20. Woodrow Wilson. The Study of Administration. 
An Essay. November 1. 1886. URL: http://
teachingamericanhistory.org/library.

Abstract
Currently, the changes in the sphere of local government 
make relevant the study of approaches to local finance 
management. Modernization in this area is aimed at 
building a system of municipal services, organization 
and improvement of processes of the system with a 
focus on the service recipient subjects. It is impor-
tant to describe the basic models of management in 
the municipal sector in terms of the subject-oriented 
approach, the concepts and principles on which the 
models are based, to determine their impact on local 

finance management and on the parameters used when 
managing local finances. In this paper, we performed 
a comparative analysis of the bureaucratic and client-
oriented models of municipal finance management in 
the process of activities of entities providing municipal 
services to individuals and legal entities. The analysis 
revealed strengths and weaknesses of each model. We 
made conclusions about the need of their integration 
and implementation through the Balanced Scorecard 
to improve the effectiveness of financial management 
when providing municipal services. In this case, a 
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classical Balanced Scorecard should be adapted to 
the municipal sector services. We propose a process 
approach as a basis for building a strategy map of the 
balanced scorecard, which allows obtaining the neces-
sary information for management decision-making. The 
process approach justifies the need to establish func-
tional relationship between financial and non-financial 
indicators that are proposed to be taken into account 
when managing local finances under customer-oriented 
and bureaucratic models.

Keywords: municipal services, management, 
local finance, subject-oriented approach, finance 
management, Balanced Scorecard
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