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17. Управление развитием региона на основе 

принципов программно-целевого управления  

Механизмы управления. Глава 17. Управление развитием региона на основе принципов ПЦУ 



17.1. Программно-целевой подход к управлению 

Уровень 

иерархии  

Время  

Организация  

Подразделение 

Исполнитель 

Ближайшее 

время 

Средний 

срок 

Длительный 

срок 

Стратегия 

Конкретные 

действия 

Каскадирование 

Детализация 

 
Кому что нужно делать сегодня, на чем сосредоточиться, 

 чтобы в будущем организация сумела достичь заявленные цели? 

Как достичь этих целей с минимумом затрат? 

Если ресурсы ограничены, как максимально приблизиться к поставленным целям? 
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РАН Определение программно-целевого  управления 

 1 Уровень 1. Конечная цель 

Уровень 2. Подцели 

Уровень3. Задачи и 

проблемы

Уровень 4. Пути 

решения (направления)

Уровень5. Проекты  
П 1.1 П 1.2 П 3.1 П 3.2 П 3.3 П 4.1 П 4.2 П 6.1 П 6.2 П 6.3 

6 5 4 3 2 1 

1.2.1 1.3.1 1.2.2

. 
1.3.2 1.3.3 

1.2 1.1 1.3 

Частный случай прикладного направления системного подхода к управлению 

сложными целеустремленными организационно-техническими системами.  

 

Основное внимание уделяет комплексу инструментов (механизмов) целеполагания 

(формулировка цели (желаемого состояния системы) и критериев еѐ достижения ), 

анализа и выбора средств достижения целей, «заземления» их до конкретных 

программ и управления реализацией календарных планов работ.  
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РАН Основные этапы программно-целевого  управления 

1. анализ среды, формулировка цели и критериев степени еѐ достижения, 
подцелей в иерархической структуре (вплоть до конкретных групп 
исполнителей); 

2. анализ и оценка потенциально возможных альтернативных средств 
достижения целей; 

3. выбор приоритетных направлений (программ) изменений, обеспечивающих 
основной вклад в достижение целей; 

4. распределение на них ограниченных ресурсов, максимизирующее степень 
достижения цели; 

5. формулировка принципов, требований (политик, «правил игры») к системе 
управления; 

6. конкретизация ключевых показателей характеризующих результаты деятельности 
подразделений-исполнителей, и требований к их значениям, обеспечивающих 
достижение конкретных целей; 

7. комплекс организационных мер, обеспечивающих своевременную и качественную 
реализацию программ (оценка деятельности, мотивация, обучение и т.п.); 

8. создание системы регулярного контроля исполнения программы; 

9. оперативный контроль результатов и корректировки календарных планов, 
приоритетных направлений и, возможно, целей; 

10. формирование промежуточных  отчетов о фактическом достижении результатов. 

Механизмы управления. Глава 17. Управление развитием региона на основе принципов ПЦУ 17- 4 



РАН 

Основные структурные модели  

программно-целевого  управления 

1. укрупненная структура объекта управления 

2. структуры «цели-критерии-средства» 

3. структура «взаимосвязи существенных факторов» 

4. организационная структура исполнителей 

5. структура ресурсов 

6. структура видов деятельности и финансовых потоков 

7. структура периодов времени 

8. структура механизмов управления по результату (в т.ч. финансовому) 

9. информационная структура и документооборот 
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РАН 
17.2. Разработка концепции системы управления развитием региона  

на основе ключевых показателей деятельности  

 Система управления развитием региона или области (СУРР) предназначена 
для реализации стратегии регионального развития и достижения 
заявленных показателей ДРОНД и включает в себя следующие механизмы 
(регламенты управления): 

• программно-целевого управления (формирование дерева «цели-
средства», дерева «критериев» и др.) 
для детализации заявленной стратегии развития региона до конкретных 
целевых установок и мероприятий (проектов или программ) для их 
достижений 

• проектного управление 
для управления программами развития  

• бюджетирования, ориентированное на результат (БОР) 
для формирования бюджета развития региона на основе анализа 
эффективности программ развития 

• результативного управления (мотивация на результат и др.) 
для построения эффективной системы стимулирования участников 
реализации программ развития на основе оценки эффективности их 
деятельности. 
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РАН 

Бюджетирование, ориентированное на результат и  

результативное управление 

 

 

 

 

 

 

Оценка результативности  

деятельности 

• Бюджентирование, 

ориентированное на 

результат: финансирование 

определяется на основе 

планируемого объема 

выполняемых работ (услуг) 

• Результативное управление: 

оплата исполнителей зависит от 

объема и качества (в 

соответствии с регламентом) 

предоставленных услуг 

• Оценка результативности 

деятельности: 

показатели, по которым 

оценивается субъект 

бюджетного планирования 

(СБП) вышестоящими 

инстанциями 

 

ПЦУ 

БОР РУ 
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РАН 
Основные подсистемы управления развитием региона и  

их вклад в достижение результата 

• Механизмы (регламенты) управления, включая: 

• программно-целевое управление; 

• проектное управление; 

• бюджетирование, ориентированное на результат (БОР); 

• мотивация участников на конечные результаты и др. 

• Участники разработки и реализации программ развития, включая: 

• администрацию области (СФ); 

• администрации муниципальных образований (МО); 

• менеджмент федеральных, ведомственных и областных целевых программ; 

• бизнес-сообщество и государственно-частное партнерство (ГЧП); 

• общественные организации; 

• инфраструктуру развития и др. 

• Организационная структура управления развитием в администрациях СФ и МО и ее 
основные функции, в т.ч.: 

• формирование согласованных целей, подцелей и ключевых показателей, характеризующих  
результаты  деятельности департаментов, комитетов, МО, ОЦП, ВЦП, АИП; 

• подготовка принятия решений по распределению и секвестированию средств бюджета 
развития; 

• разработка региональных стандартов, регламентов управления развитием и контроль их 
исполнения; 

• координация работ по программам и проектам, приоритетным на областном уровне (и 
дающим более 80 % вклада в рост целевых показателей); 

• система ответственности, полномочий и мотивации в сфере развития; 

• целевая переподготовка управленцев и всех участников разработки и реализации 
программ развития. 
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РАН 

Матричная (программно-целевая)  

структура управления развитием  

Губернатор 

Приоритетные  

целевые 

программы и 

проекты 

Центр  

программно-целевого 

управления 

Совет по развитию 

региона 

Бюджет  

развития 

Здраво-

хранения 

Промыш-

ленности 

ЖКХ 

Р 

Р 

Р 

* * * 
… … 

1й зам. губернатора по развитию 

Подразделения  

администрации 

СФ: 
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РАН Структура программ развития 

Программа развития региона (СФ) 

Программа 

экономического 

развития СФ 

 

Программа 

социального 

развития СФ 

Программа 

экономическ. 

развития МО1 

Программа 

экономическ. 

развития МО2 

Программа 

экономическ. 

развития МОn 

Программа 

социального 

развития МО1 

Программа 

социального 

развития МО2 

Программа 

социального 

развития МОn 

К1 К2 Кn 

П1 

 
П2 

 
Пn 

 

К1 К2 Кn 

П1 

 
П2 

 
Пn 

 

 Проекты социальной сферы Корпорации и проекты 

реального сектора экономики 
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Общий регламент разработки и управления реализацией  

Программы и бюджета развития региона на 3 года  

 

1 2 3 4 5 6 7 11 

8 9 

10 

• Этап 1. Формулировка целей и целевых 

установок 

• Этап 2. Оценка потенциала достижения  

амбициозных целевых установок  

• Этап 3. Предварительный выбор для 

дальнейшей проработки приоритетных 

направлений и проектов, дающих не 

менее 80 % вклада в достижение 

амбициозных целей  

• Этап 4. Разворачивание программ, 

приоритетных  

проектов и прочих мер в динамике 

• Этап 5. Уточнение в динамике 

ожидаемых результатов  

и затрат (снизу вверх) 

Этап 6. Оценка потребностей в финансовых 
ресурсах,  
возможных источников и объемов 
привлечения требуемых  
дополнительных средств 

Этап 7. Формирование программ и планов 
развития на год 

Этап 8. Ежемесячный мониторинг затрат  
и результатов, анализ план-факт 

Этап 9. Подведение квартальных итогов  
и скользящее перепланирование 

Этап 10. Постановка регулярного 
менеджмента  

Этап 11. Предоставление отчетов о 
фактически достигнутых результатах и 
затратах  
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Проблема управления реализацией целевых программ 

Целевые программы: 

Основная форма организации 

мероприятий в рамках ПЦУ. Обычно 

требуется решать задачи,  

выходящие 

за рамки одного из функциональных 

подразделений. 

 

Проблема: ЦП и отдельных услуг  

(работ), осуществляемых СБП: 

Предсказуем непосредственный, 

прямой результат – выход (output)  

Для оценки результативности и  

степени 

достижения целей важен конечный 

результат – исход (outcome) 

 1 Уровень 1. Конечная цель 

Уровень 2. Подцели, 

исход
 

Уровень3. Задачи и 

проблемы, выход

Уровень 4. Пути 

решения (направления)

Уровень5. Проекты  
П 1.1 П 1.2 П 3.1 П 3.2 П 3.3 

3 2 1 

1.2.1 1.2.2

. 

1.2 1.1 
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17.3. Применение методов когнитивного моделирования для решения 

задач управления развитием региона на основе принципов  

программно-целевого управления 

Когнитивное моделирование 
• Когнитивное моделирование  это 

исследование функционирования и 
развития слабоструктурированных 
систем и ситуаций посредством 
построения когнитивной модели СС 
или ситуации. 

• В основе когнитивной модели лежит 
когнитивная карта  

• Основными элементами когнитивной 
карты являются базисные факторы и 
причинно-следственные связи между 
ними.  

 

Обычно применяются на стратегическом 

уровне планирования 

Возможный путь решения данной 

проблемы – когнитивное моделирование 

может быть использовано 

для моделирования взаимосвязей 

между выходом мероприятий и  

планируемым исходом 

 

Научно-технический
потенциал ОПК

Квалификация 
научных работников 

предприятий ОПК

Количество 
квалифицированных 
научных работников 

на предприятиях
ОПК

+ 0,8

Уровень
заработной платы 

научных работников 
предприятий ОПК

Привлекатель-
ность научной работы 

на предприятиях
ОПК

+ 0,8

+ 0,2

+ 0,8

Объем и 
интенсивность 

НИОКР

Государственное 
финансирование 

НИОКР

+0,8 + 0,6

+ 0,8

Научно-
технологический 

задел предприятий 
ОПК

+ 0,8 

+ 0,8

+ 0,8 

Материально-
техническая база 

научных
исследований

+ 0,6 

+ 0,6

Объем внешних 
инвестиций

+ 0,2

Собственные 
средства 

предприятий ОПК

+ 0,2

+ 0,2 

Прибыль 
предприятий ОПК

+ 0,6

+ 0,8

Издержки 
предприятий ОПК, 

связанные с 
проведением

НИОКР

 - 0,6

+ 0,6

+ 0,8

Интенсивность 
передачи технологий 
двойного назначения

Научно-
технологический 

задел предприятий 
ОПК*

+ 0,2

+ 1
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КОМПЛЕКСНОЕ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 

НА ОСНОВЕ ПРИНЦИПОВ ПРОГРАММНО-ЦЕЛЕВОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Дерево целей и критериев, 

комплексная оценка 

 

 

 

 

Модель объекта управления 

 

 

 

 

 

 

 

Целевые проекты 

`

Состояние ОФ
предприятий

области

Производствен-
ный потенциал 
предприятий

области

Валовой 
региональный 

продукт

+ 0,7

+ 0,6

Объем
промышленного 
производства

Объем
производства

услуг

Уровень жизни 
населения
области

Доходы
населения
области

+ 0,9

Уровень развития 
социальной 

инфраструктуры

+ 0,7

Занятость

+ 0,7

+ 0,7

Миграция

+ 0,3

Социальная 
напряженность

- 0,5

Расходы
бюджета
области

Доходы
бюджета
области

Сальдо
(дефицит/профицит) 

бюджета  области

Налоговая
нагрузка

Собираемость
налогов

(неплатежи)

+ 1

- 1

Налоговые 
поступления

+ 0,9

+ 0,7

- 0,4

+ 0,7

Налоговая
база

+ 1

+ 0,7

Рождаемость

Смертность
Численность 

населения
области - 0.2

+ 0.2

+ 0.2- 0,3

+ 0,4 - 0,3

+ 0,5

Налоговые
усилия

+0,7

Налоговая
нагрузка

Объем
инвестиций

Спрос на
продукцию, 

производимую 
предприятиями 

области

+ 0,7

Частные
сбережения

+ 0,3

Уровень цен
(инфляция)

- 0,9

+ 0,7
+ 0,3

Уровень цен
(инфляция)

+ 0,2

Инвестиционный
потенциал

Инвестиционный
риск

- 0,7

Загруженность
производственных

мощностей

- 0,3

Политическая
стабильность

- 0,5

- 1

+ 1+ 0,7

+ 0,3

Эффективность 
производства

+ 0,5

Издержки
предприятий

области

Прибыль
предприятий

области
- 0,7

- 0,7

+ 0,2
+ 0,7

+ 0,3

Прибыль
предприятий

области
Валовой 

региональный 
продукт

+ 0,5 + 0,2

Инвестиционная
привлекательность

области
+ 1

Налоговая
нагрузка

- 0,2

- 0,7

+ 0,3

+ 0,7

+ 0,3

Внешние
инвестиции

+ 0,5

Социальная 
напряженность

+ 0,5

Трудовой
потенциал

+ 0,7

Уровень жизни 
населения
области

Численность 
населения
области

Занятость

+ 0,7

+ 0,3- 0,3

+ 0,7

Уровень
развития
рыночных

институтов+0,7

Экономическая
стабильность

- 0,7

Экономическая
стабильность

- 0,7

- 0,1

+ 0,3

Мероприятие 

1
Мероприятие 

2
Мероприятие 

3

Социально-

экономическое 

развитие

Экономическое и 

технологическое 

развитие

Социальное и 

духовное 

развитие

Перечень мероприятий и оценок «затраты-эффект»

Э
ф

ф
е

кт

Э
ф

ф
е

кт

Э
ф

ф
е

кт

Затраты
Затраты

Затраты

Э
ф

ф
е

кт

Затраты

Э
ф

ф
е

кт

Затраты

Ресурсное 

ограничение

Достижимый 

эффект

Модель взаимовлияния факторов

Оценка степени достижения цели
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17.4. Применение методов комплексного оценивания  для решения задач 

управления развитием региона на основе принципов  

программно-целевого управления 

Методика комплексного оценивания для оценки результативности 

деятельности или степени достижения поставленных целей 

 

 

Социальная обеспеченность

О2

  Государственный сектор

О3

Негосударственный сектор 

О4 

КО эффективности реализации 

программы развития  

Уровень жизни 

О1

Эффективность реализации 

социальных программ

О12

Эффективность реализации 

экономических программ  

О34

 

 

 KO=1 

2 2 3 

1 2 3 

1 1 2 

 

O12=1 

 
O34=1 

 

 

2 3 3 2 3 3  

1 2 3 1 2 3  
O1=1 

1 2 2 

O3=2 

1 2 2  

 O2=1  O4=1 

 

 

неудовлетворительно удовлетворительно хорошо 

 (1) (2) (3) 
 

 

0 2,88  5,76 Дерево комплексной оценки (КО) 
Пересчет шкал 

Матрицы расчета КО 
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Управление динамикой развития региона с использованием методов 

комплексного оценивания 

С
те

п
е

н
ь
 д

о
с
ти

ж
е

н
и

я
 п

о
с
та

в
л

е
н
н
ы

х
 ц

е
л

е
й

Время реализации 

Исходное 

состояние

Целевое 

состояние

Оценка 

состояния

Планируемое 

состояние

Реальное 

состояние

Плановая 

траектория

Реализуемая  

траектория

Прогноз 

реализуемой  

траектория

Возможная 

траектория в рамках 

существующей 

стратегии (работа над 

ошибками)

Оценка затрат для 

возврата на плановую 

траекторию развития
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РАН 
Управление сбалансированностью развития региона с использованием 

методов комплексного оценивания 

Образование Здравохранение

Улус 1

Улус 2

Культура

Улус 3

Улус 4

Безопасность

Уровень социального 

развития

Уровень духовного 

развития
Уровень физического 

развития

Удовлетворенность 

населения качеством 

образования

Удовлетворенность 

населения качеством 

услуг в сфере 

культуры

Удовлетворенность 

населения 

медицинской 

помощью

Удовлетворенность 

населения по 

обеспечению 

безопастности

Уровень социального 

развития

Уровень духовного 

развития
Уровень физического 

развития

Удовлетворенность 

населения качеством 

образования

Удовлетворенность 

населения качеством 

услуг в сфере 

культуры

Удовлетворенность 

населения 

медицинской 

помощью

Удовлетворенность 

населения по 

обеспечению 

безопастности

Уровень социального 

развития

Уровень духовного 

развития
Уровень физического 

развития

Удовлетворенность 

населения качеством 

образования

Удовлетворенность 

населения качеством 

услуг в сфере 

культуры

Удовлетворенность 

населения 

медицинской 

помощью

Удовлетворенность 

населения по 

обеспечению 

безопастности

Центральные 

улусы

Северные улусы

Социальная сфера

Республика С(Я)

Показатели развития 

социальной сферы республики

п
о

р
у
ч
е

н
и

я
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17.5. Применение методов эффективного распределения ресурсов для 

решения задач управления развитием региона на основе  

принципов программно-целевого управления 

Решение задач распределения ресурсов методом сетевого программирования 
 

неудовлетворительно удовлетворительно хорошо 

 (1) (2) (3) 
 

 

5 млн. руб. 10 млн. руб.  15 млн. руб. 
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27 

2 

29 
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37 
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11 

1 

18 

2 

20 

3 

28 
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9 

1 

16 

1 

18 

2 

26 

y1 

y2 

1 

7 

2 

9 

3 

17 

 

3 

15 

2 

19 

3 

21 

3 

25 

2 

10 

1 

14 

2 

16 

3 

20 

1 

5 

1 

9 

2 

11 

2 

15 

x1 

x2 

1 

4 

2 

6 

3 

10 

 

3 

10 

2 

13 

3 

17 

3 

24 

2 

6 

2 

9 

2 

13 

3 

20 

1 

4 

1 

7 

1 

11 

2 

18 

x2 

x3 

1 

3 

2 

7 

3 

14 

 

О1 

О2 

3 28 

2 20 

1 16 

 

О12 

Учет влияния мероприятий  

Учет вклада мероприятия по  

затратам в значение 

показателя  

Оптимизационная задача  

Социальная обеспеченность

О2

Уровень жизни 

О1

Эффективность реализации 

социальных программ

О12

Мероприятие 1

x1

Мероприятие 2

x2

Мероприятие 3

x3
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