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ВВЕДЕНИЕ 

На сегодняшний день клубы по виду (видам) спор-
та (далее  – клубы) занимают ведущие позиции в си-
стеме организаций физической культуры и  спорта 
(далее  – ОФКиС), поскольку именно они являются 
фундаментом в подготовке спортсменов, так как про-
водят соревнования и  обеспечивают участие спор-
тсменов в соревнованиях, разрабатывают и внедря-
ют новейшие программы обучения, создают условия 
для проведения тренировочного процесса, а также 
поддерживают детско-юношеский спорт [1, с. 76]. 
Кроме того, клубы обеспечивают преемственность 
между детско-юношескими школами, лигами и наци-
ональными командами, формируя единую экосисте-
му для развития спортивного потенциала страны. 

Анализ количества клубов, функционирующих на 
территории Республики Беларусь, и  организацион-
но-правовых форм, в  которых данные организации 
созданы, показал, что в 2024 году 75,7 % клубов явля-

лись некоммерческими организациями, из которых 
39,6 % осуществляли деятельность в форме учрежде-
ний. Исследование направлений экономической де-
ятельности клубов, созданных в  форме учреждений 
[2, с. 26–33], позволило определить, что необходимо 
отдельно оценивать бюджетную и внебюджетную со-
ставляющие. Обосновать такое разделение возможно 
посредством следующих аспектов:

– бюджетные средства являются целевыми и вы-
деляются на строго определенные направления 
расходов, регламентированные государственными 
программами и  нормативами. Их использование 
контролируется посредством целевых показателей. 
Внебюджетные доходы формируются самостоятель-
но клубом и обладают большей гибкостью поскольку 
направляются на развитие организации в  соответ-
ствии с ее текущими потребностями [3, с. 65]. Оценка 
эффективности внебюджетной деятельности требу-
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ет использование подходов не применимых к оценке 
эффективности использования бюджетных средств. 
Кроме того, при комплексной оценке вышеназван-
ных направлений существует значительный риск ис-
кажения результатов, так как успех во внебюджетной 
деятельности может маскировать неэффективное 
использование бюджетных средств и наоборот;

– бюджетные организации обязаны вести раз-
дельный учет средств. Отчетность строго формали-
зована и подлежит контролю со стороны учредите-
лей и вышестоящих организаций [4];

– раздельная оценка направлений экономи-
ческой деятельности позволяет точнее выявлять 
проблемы, что помогает адресно корректировать 
управленческие решения, оптимизировать расходы 
бюджета или развивать направления внебюджетной 
деятельности клуба.

В настоящее время особенно значимой становится 
способность клубов точно оценивать эффективность 
использования бюджетных средств и  анализировать 
динамику достигнутых результатов. Это позволяет 
разрабатывать комплекс мероприятий, соответству-
ющих реальным условиям и способствующих рацио-
нальному развитию организаций в дальнейшем [5]. 

Анализ научных публикаций и практического опы-
та деятельности клубов показывает, что в настоящее 
время в  Республике Беларусь отсутствует универ-
сальная методика для оценки эффективности исполь-
зования бюджетных средств клубами, функциониру-
ющими в форме учреждений, что затрудняет возмож-
ность полноценной оценки работы этих организаций 
и принятия обоснованных управленческих решений.

Представленное выше определяет актуальность 
исследования, цель которого заключается в разработ-
ке методики оценки эффективности использования 
бюджетных средств клубами по виду (видам) спорта.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ 

Процесс использования бюджетных средств клубом 
представляет собой управляемый цикл, направленный 
на достижение задач при соблюдении финансовой дис-
циплины и прозрачности. Этот процесс состоит из клю-
чевых этапов, представленных на рисунке  1.

Оценка эффективности использования бюджетных 
средств представляет собой многоуровневый про-
цесс, направленный на определение степени дости-
жения запланированных результатов при оптималь-
ном расходовании выделенных финансовых ресурсов.

В основу методики легли закономерности оцен-
ки эффективности расходов бюджета на реализа-
цию государственных программ (далее  – ГП). Для 
определения этапов оценки был проведен анализ 
ГП, направленных на развитие непроизводственной 
сферы экономики на 2021–2025 годы: «Физическая 
культура и спорт» [6], «Беларусь гостеприимная» [7], 
«Здоровье народа и демографическая безопасность» 
[8], «Социальная защита» [9].

Анализ вышеперечисленных ГП предоставил воз-
можность определить ряд особенностей, сопостави-
мых со спецификой функционирования клубов. Так, 
оценка эффективности реализации ГП, как правило, 
определяется посредством разности значений, где 
в числителе находятся показатели среднего уровня 
степени достижения целей ГП и решения задач под-
программ, а в знаменателе показатель степени соот-
ветствия фактического объема финансирования за-
планированному. 

Ввиду того, что деятельность бюджетного клуба 
также связана с достижением ряда поставленных за-
дач, на которые ежегодно выделяются средства бюд-
жета, предоставляется возможным адаптировать ис-
пользуемый подход оценки ГП к оценке эффективно-
сти использования бюджетных средств клубом.

Разработанная методика основывается на ряде 
аксиом:

1.  Бюджетные средства выделяются клубам пре-
жде всего, как инструмент реализации государствен-
ной политики в сфере физической культуры и спорта 
и социальной сфере.

2. Для осуществления оценки эффективности ис-
пользования бюджетных средств клубом необходи-
мо четко разграничивать источники формирования 
финансовых ресурсов на бюджетные и  внебюджет-
ные. Бюджетные средства не должны использовать-
ся для покрытия неэффективных коммерческих ре-
шений или долгов.

3. Эффективность использования средств бюдже-
та клубом оценивается путем сопоставления агре-
гированного показателя степени достижения задач, 
поставленных перед организацией, и степени освое-
ния средств бюджета. Такое сопоставление результа-
та и финансирования применялось ученым Сакович 
В.В. [10, с. 59–61] в целях оценки эффективности фи-
нансирования государственных программ и  оправ-
дало себя, потому что позволило связать расходы 
с  конкретными измеримыми метриками и  опреде-

Рисунок 1 – Процесс использования бюджетных средств спортивным клубом
Источник: собственная разработка
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лить, что именно было получено посредством ис-
пользования средств. 

4. Для определения степени достижения задач де-
ятельности клуба применена оценка абсолютных ко-
личественных показателей, коэффициенты значимо-
сти которых определяются экспертным путем. Такой 
подход предоставляет возможность учитывать знания 
и практический опыт ведущих специалистов отрасли, а 
также делает методику более гибкой и адаптивной.  

Оценка эффективности использования бюджет-
ных средств необходима для определения степени 
достижения задач деятельности организации; оцен-
ки рациональности расходования средств бюджета; 
оценки системы управления; повышения контроля 
над функционированием клубов; определения на-
правлений и путей повышения эффективности функ-
ционирования клубов.

Принципами реализации методики являются: 
универсальность,  адаптированность, научность, си-
стемность.

Разработанная методика предполагает ряд по-
следовательных этапов: 

1.  Формирование системы исходных данных на 
основе планов и отчетов о деятельности клуба. 

2.  Выявление абсолютных количественных по-
казателей, характеризующих задачи деятельности 
клуба. Проведение экспертной оценки значимости 
показателей и задач.

3.  Расчет коэффициента эффективности исполь-
зования бюджетных средств клубом.

4. Выработка направлений и  мероприятий, обе-
спечивающих повышение эффективности использо-
вания бюджетных средств клубом.

Этап 1. Источниками данных для осуществления 
оценки эффективности использования бюджетных 
средств в  рамках разработанной методики служат: 
план развития клуба; отчет о  финансово-хозяйствен-
ной деятельности организации физической культуры 
и  спорта, получающей поддержку; отчет об исполне-
нии бюджетной сметы; открытые интернет-источники.

Перечисленные источники позволяют сформиро-
вать комплексную и достоверную базу, необходимую 
для объективных результатов оценки и  последую-
щих выводов.

Этап 2. Ввиду специфики планирования деятель-
ности клуба, для того, чтобы определить достижение 
клубом его уставных задач, необходимо выявить аб-
солютные количественные показатели, характеризу-
ющие задачи. Такие метрики являются измеримыми 
и  показывают фактический масштаб деятельности 
или результата [11, с. 43]. Следует учитывать, что для 
возможности проведения оценки, показатели обяза-
тельно должны подлежать планированию и последу-
ющему учету. Для упрощения соотношения задач и со-
ответствующих им абсолютных количественных по-
казателей, вся совокупность задач сгруппирована по 
отдельным направлениям деятельности организации.

С целью определения абсолютных количествен-
ных показателей деятельности клуба проведена де-
композиция его направлений работы, на которые 
выделяются средства бюджета (рисунок 2). 

Данные рисунка предоставляют возможность 
определить, что «ядром» деятельности клуба явля-
ется спортивная подготовка, инструментом по ее 
эффективному обеспечению служит управленческая 
деятельность.

Рисунок 2 – Декомпозиция направлений деятельности спортивного клуба, финансируемых из средства бюджета
Источник: собственная разработка на основе [12, 13]
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Посредством анализа показателей деятельности 
клуба определены и  отражены в  таблице 1 основ-
ные из них. Значимость показателей для организа-
ции определяется экспертным путем посредством 
присвоения каждому из них весового коэффициента. 
Плановые значения показателей, представленных 
в  таблице 1, отражены в  планах развития клубов, 
фактические значения содержатся в отчетах, а также 
в открытых интернет-источниках. В случае превыше-
ния фактического показателя над плановым по на-
правлениям деятельности «спортивный результат» 
или «спортивный отбор», степень его достижения 
приравнивается к единице.

Следует отметить, что ввиду отсутствия плани-
рования таких метрик как подготовка инструкторов 
и  судей, научно-методическое обеспечение и  науч-
ные разработки, спортивно-технические результаты 
спортсменов, а также отсутствия учета количества 
проведенных спортивных сборов в  данный момент 
включить в методику перечисленные направления не 
предоставляется возможным.

Этап 3. Для возможности сопоставления количе-
ственных и финансовых значений предлагается вве-
сти интегральный показатель степени достижения за-
дач деятельности клуба (ДЗдо), который позволит учи-
тывать не только фактическое достижение задач, но 
и их важность для самой организации. В рамках пред-
ложенной методики эффективность использования 
бюджетных средств определяется путем сопостав-
ления агрегированного показателя степени достиже-
ния задач деятельности клуба со степенью освоения 
средств бюджета организацией в отчетном году. 

Для оценки эффективности использования бюд-
жетных средств (Эрбс) используется следующая фор-
мула:

, (1)

где ДЗдо  – агрегированный показатель степени 
достижения задач деятельности спортивного клуба;

Рфакт – фактический объем расходов на деятель-
ность спортивного клуба;

Рплан – плановый объем расходов на деятельность 
спортивного клуба.

Анализ степени достижения задачи деятельно-
сти клуба осуществляется на основе сопоставления 
фактических и плановых значений абсолютных коли-
чественных показателей. Степень достижения пла-
нового значения i-того показателя (СДiпп) рассчиты-
вается по следующей формуле: 

. (2)

В случае, если свидетельством повышения эф-
фективности будет снижение значения показателя 
задачи, например, при оценке спортивных результа-
тов, используется обратная формула:

 , (3)

где Фi – фактически достигнутое 
на конец отчетного периода значение 
i-того показателя задачи;

Пi – плановое значение i-того показателя задачи.

Отмечается, что при расчете интегрального по-
казателя (ДЗДО) необходимо использовать весовые 
коэффициенты, сумма которых должна быть равной 
единице. В виде формулы расчет показателя выгля-
дит следующим образом:

, (4)

где СДiпп – степень достижения i-того показателя 
задачи;

Кi – весовой коэффициент i-того показателя зада-
чи, ΣКi = 1.

Согласно исследованиям Сакович В.В., расходы 
средств на достижение целевых показателей призна-
ются эффективными, если Эрбс принимает значение не 
менее 0,9. Эффективность расходов признается сред-
ней, если Эрбс не менее 0,8, удовлетворительной, если 

Таблица 1 – Абсолютные количественные показатели задач деятельности клуба

Направления деятельности клуба Абсолютные количественные показатели задач деятельности клуба 

Спортивный результат

Место в чемпионате страны

Место в международной спортивной лиге или в иных спортивных соревнованиях, 
внесенных в план развития клуба

Участие в спортивных соревнованиях Количество спортивных соревнований (игр) в которых клуб принял участие 

Тренировочный и рабочий процессы

Количество спортсменов клуба

Количество тренеров клуба

Количество работников клуба

Спортивный отбор
Подготовка спортсменов в состав национальной команды Республики Беларусь 

Подготовка спортсменов в составы сборных команд Республики Беларусь 

Источник: собственная разработка на основе [12, 13]
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Эрбс принимает значение не менее 0,7 и неудовлетво-
рительной, если Эрбс менее 0,7 [14, с. 125–126].

Этап 4. Выработка направлений и  мероприя-
тий, обеспечивающих повышение эффективности 
использования бюджетных средств клубом способ-
ствует достижению максимального результата при 
заданных бюджетных ограничениях и позволяет до-
биться более полного соответствия расходов зада-
чам деятельности клуба.

Эффективное использование бюджетных средств 
спортивным клубом указывает на наличие системы 
грамотного финансового и спортивного менеджмен-
та, где ресурсы оптимально преобразуются в дости-
жение задач деятельности. В случае, если использо-
вание бюджетных средств является эффективным, 
организации необходимо придерживаться выбран-
ной стратегии и постепенно выходить на более вы-
сокие значения плановых показателей.

Если эффективность использования оценивается 
как средняя, то рекомендуется применять корректи-
рующие меры со стороны государственного контро-
лирующего органа в  области определения реально 
необходимых объемов финансирования и достижи-
мости поставленных перед клубом задач.

Для организаций с удовлетворительной оценкой 
эффективности использования бюджетных средств 
необходимо применение комплекса стимулирующих 
и контролирующих мер по выходу на более высокий 
уровень. Такие клубы нуждаются в оценке целесоо-
бразности имеющейся государственной поддержки, 
в  том числе оценке потребности в  существующих 
объемах бюджетного финансирования. Также в дан-
ном случае необходим строгий контроль за рацио-
нальностью использования бюджетных средств. 

Для клубов с  неудовлетворительной оценкой 
необходимо проведение подробного мониторинга 
деятельности с целью принятия решения о целесоо-
бразности их функционирования в настоящем виде.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Разработанная методика релевантна целевым 
установкам исследования, отражает отраслевые 
особенности функционирования клубов, обладает 
рациональной структурой, исключающей избыточ-
ные элементы. Данные характеристики обеспечи-
вают редукцию временных издержек при принятии 
управленческих решений. Функциональная органи-
зация разработанной методики усиливает ее при-
кладную ценность в контексте задач стратегическо-
го менеджмента.

Результаты оценки эффективности использо-
вания бюджетных средств клубом могут быть опе-
рационализированы субъектами управленческого 
контроля (руководство, учредитель, регулирующий 
орган) в  качестве аналитического инструмента при 
формировании и  реализации стратегических ини-
циатив, а также при обосновании последующих ор-

ганизационно-управленческих решений. Получен-
ные данные создают предпосылки для оптимизации 
ключевых функциональных процессов организации. 
Интеграция результатов оценки в  управленческий 
цикл способствует достижению задач деятельности 
и формированию основ непрерывного развития.
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