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Аннотация. Необходимость формирования устойчивых внебюджетных доходов является клю-
чевым вызовом для некоммерческих клубов по виду (видам) спорта. В условиях ограничен-
ного государственного финансирования разработка методики оценки экономической эффек-
тивности приносящей доход деятельности клубов приобретает особую актуальность. Суще-
ствующий инструментарий часто не учитывает некоммерческую природу таких организаций, 
что создает потребность в подходе, способном оценить не только финансовый результат, но и 
рациональность использования ресурсов для достижения уставных целей. В статье представ-
лена разработанная автором методика оценки экономической эффективности приносящей 
доход деятельности некоммерческого клуба по виду (видам) спорта. Методика нацелена на 
измерение того, насколько результативно данная деятельность выполняет свою ключевую 
функцию – формирование финансовых ресурсов для поддержки основной (уставной) деятель-
ности организации. В основе методики лежит принцип поэтапного покрытия расходов органи-
зации средствами, полученными от приносящей доход деятельности, путем расчета коэффи-
циентов, оценивающих достижение финансовых целей этой деятельности: от самоокупаемо-
сти до финансирования уставной деятельности и формирования прибыли. Дополнительно 
применяется система адаптированных финансовых показателей, позволяющая провести диа-
гностику причин полученных результатов. Таким образом, данная методика обеспечивает не 
простую констатацию фактов, а формирует глубокую аналитическую основу для эффективного 
управления деятельностью клуба. Систематически полученные в ходе оценки объективные 
данные служат надежным фундаментом для принятия управленческих решений, что позволяет 
целенаправленно повышать финансовую самостоятельность организации, оптимизировать ее 
коммерческую стратегию и, как результат, максимально усиливать вклад доходных проектов 
в устойчивое достижение ключевой социально-спортивной миссии клуба по виду (видам) 
спорта. 
Ключевые слова: доход, клуб по виду (видам) спорта, оценка экономической эффективности, 
приносящая доход деятельность, физическая культура и спорт 
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Abstract. The need to generate sustainable extra-budgetary revenue is a key challenge for non-profit 
sports clubs. Given limited public funding, developing a methodology for assessing the economic 
efficiency of clubs' income-generating activities is particularly urgent. Existing tools often fail to take 
into account the non-profit nature of such organizations, creating a need for an approach capable of 
assessing not only financial results but also the rational use of resources to achieve statutory goals. 
This article presents a methodology developed by the author for assessing the economic efficiency 
of a non-profit sports club's income-generating activities. The methodology aims to measure how 
effectively these activities fulfill their key function—generating financial resources to support the 
organization's core (statutory) activities. The methodology is based on the principle of gradually cov-
ering the organization's expenses with funds received from income-generating activities by calculat-
ing coefficients that evaluate the achievement of these activities' financial goals: from self-suffi-
ciency to funding statutory activities and profit generation. A system of adapted financial indicators 
is additionally used, allowing for a diagnosis of the causes of the obtained results. Thus, this meth-
odology provides more than a simple statement of facts; it forms a deep analytical foundation for 
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effective club management. The objective data systematically obtained during the assessment serves 
as a reliable foundation for management decisions. This enables targeted improvement of the or-
ganization's financial independence, optimization of its commercial strategy, and, as a result, maxi-
mization of the contribution of revenue-generating projects to the sustainable achievement of the 
club's key social and sporting missions for a given sport. 
Keywords: income, club by sport type(s), economic efficiency assessment, income-generating               
activities, physical education and sports 
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Введение 
Актуальность разработки методики оценки эко-

номической эффективности приносящей доход 
деятельности (далее – ПДД) клуба по виду (видам) 
спорта продиктована ключевым вызовом, стоя-
щим перед некоммерческими организациями: 
необходимостью формирования устойчивых соб-
ственных доходов, обеспечивающих планомер-
ное развитие организации в условиях ограничен-
ного бюджетного финансирования. Исходя из не-
возможности и нецелесообразности полной бюд-
жетной зависимости клубов по виду (видам) 
спорта, возникает насущная потребность в созда-
нии аналитического инструментария, который 
позволит не просто констатировать факт достиже-
ния или недостижения плановых показателей, а 
позволит определить рациональность использова-
ния ресурсов, учитывая некоммерческую природу 
организации. Под рациональностью использова-
ния ресурсов в данном случае необходимо пони-
мать степень эффективности, с которой экономи-
ческие ресурсы клуба по виду (видам) спорта во-
влекаются в ПДД и конвертируются ею в финансо-
вые источники для поддержания уставной дея-
тельности. 

Правовое поле и экономическое взаимодей-
ствие субъектов в сфере физической культуры и 
спорта (далее – ФКиС) в Республике Беларусь де-
терминированы положениями Закона «О физиче-
ской культуре и спорте», разработанного в соот-
ветствии с национальными конституционными ос-
новами. Согласно данному закону, клубом по виду 
(видам) спорта является «организация, осуществ-
ляющая деятельность по спортивной подготовке и 
представлению спортсменов (команд спортсме-
нов) от своего имени на спортивных соревнова-
ниях по виду (видам) спорта» [1]. Проведенные ра-
нее исследования субъектно-объектных отноше-
ний в отрасли ФКиС в Республике Беларусь предо-
ставили возможность выявить, что на сегодняш-
ний день клубы по виду (видам) спорта являются 
ключевым звеном в формировании целостной си-
стемы подготовки спортивного резерва и обеспе-
чения преемственности на всех уровнях [2]. 

Согласно статье 24 Закона Республики Бела-
русь «О физической культуре и спорте», клубы по 
виду (видам) спорта могут создаваться в любой ор-
ганизационно-правовой форме [1]. По данным 
Национального статистического комитета Респуб-
лики Беларусь отмечается, что за последние годы 

большинство клубов функционируют в организа-
ционно-правовых формах, являющихся неком-
мерческими. В соответствии с общегосударствен-
ным классификатором Республики Беларусь 
ОКРБ 005-2011 «Виды экономической деятельно-
сти», клубы по виду (видам) спорта относятся к 
подклассу «Деятельность спортивных клубов». От-
мечается, что в 2024 году количество некоммерче-
ских клубов превышает количество коммерческих 
в 3.12 раза. Из общего количества юридических 
лиц с основным видом экономической деятельно-
сти, относящимся к вышеназванному подклассу, в 
форме общественных объединений функциони-
руют 41.65% организаций, в форме учреждений – 
29.98%, в форме объединения юридических лиц – 
3.66%. Из этого следует, что государство вынуж-
дено тратить значительные бюджетные средства 
на содержание организаций, по своей сути спо-
собных эффективно осуществлять ПДД и получать 
значительный доход самостоятельно. К ПДД клу-
бов по виду (видам) спорта относится деятель-
ность, направленная на продажу теле-, радио- и 
иных способов трансляций спортивных соревно-
ваний, продажу билетов, сдачу в аренду собствен-
ного недвижимого имущества, размещение ре-
кламы, оказание услуг и осуществление работ, а 
также иная не запрещенная законодательством 
деятельность [3].  

Осуществление ПДД имеет ряд особенностей:  
• во-первых, успех на соревнованиях напря-

мую определяет возможности клуба по осу-
ществлению ПДД; победы способствуют ро-
сту зрительского интереса, что влияет на объ-
емы продаж билетов, атрибутики и др. [4]; вы-
сокие места в лиге помогают заключать вы-
годные контракты с ТВ-вещателями [5]; 

• во-вторых, основные некоммерческие за-
дачи деятельности клуба (проведение 
учебно-тренировочных занятий и сборов, 
участие в соревнованиях различного уровня, 
подготовка спортивного резерва в нацио-
нальные и сборные команды Республики     
Беларусь, популяризация вида спорта, разви-
тие инфраструктуры по виду спорта и др.);  

• в-третьих, ПДД клубов по виду (видам) 
спорта осуществляется в условиях государ-
ственного контроля [6], где ключевыми эле-
ментами являются раздельный учет средств, 
сметная дисциплина и налоговая прозрач-
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ность, что обеспечивает баланс между ком-
мерческой свободой клубов и сохранением 
публичных интересов в использовании     
государственного имущества. 

На сегодняшний день основными направлени-
ями повышения доходов белорусских клубов по 
виду (видам) спорта от осуществления ПДД явля-
ются: максимизация доходов от спортивного со-
оружения путем развития материально-техниче-
ской базы и определения направлений коммерци-
ализации активов; развитие динамических и зре-
лищных разновидностей вида спорта (например, 
баскетбол 3х3), а также интеграция с киберспор-
тивными организациями и мероприятиями; опти-
мизация трансферной политики и развитие спор-
тивных школ, входящих в структуру клубов; повы-
шение ценности медиа-прав посредством созда-
ния качественного медиа-контента и собственных 
платформ; рационализация объема и набора 
предоставляемых услуг; внедрение системы дина-
мического ценообразования.  

В научных публикациях и изданиях, посвящен-
ных вопросам экономики, управления и финансов 
в отрасли ФКиС, в основном уделяется внимание 
следующим направлениям:  

• вопросы оценки эффективности социаль-
ных проектов в ФКиС рассматривал ученый 
И.В. Солнцев, который в качестве базиса 
оценки применял инструментарий анализа 
«затраты-выгоды», что подразумевает срав-
нение выгод от проекта с понесенными за-
тратами – «положительная оценка воз-
можна только в том случае, если первых 
окажется больше». Такой подход позволяет 
связать экономическую ценность с создава-
емым воздействием [7];  

• аспекты эффективности функционирования 
организаций ФКиС изучали исследователи 
А.М. Казиахмедов, М.Р. Мусаханян, А.С. Наза-
рова. В качестве критериев эффективности, 
помимо экономической составляющей, ис-
следователями рассматривались показатели, 
отражающие спортивные достижения [8];  

• исследованиям предпринимательской дея-
тельности в ФКиС уделял значительное вни-
мание В.А. Леднев. Ученый выявил, что мно-
гие клубы по виду (видам) спорта в России в 
настоящий момент вышли на самоокупае-
мость и практически не используют бюджет-
ные средства [9]. Нами ранее также был про-
веден ряд исследований данного направле-
ния деятельности, что позволило выявить и 
систематизировать возможности осуществ-
ления предпринимательской деятельности 
организациями различных организаци-
онно-правовых форм, а также определить, 
что за счет данной деятельности организа-
ции получают прибыль, которую в послед-
ствии направляют на развитие матери-
ально-технической базы и закупку оборудо-

вания, финансирование специализирован-
ных детско-юношеских школ олимпийского 
резерва, входящих в их структуру, проведе-
ние спортивных соревнований, сборов, вос-
становительных и других мероприятий, не-
обходимых для достижения спортивных, со-
циальных и экономических целей [10];  

• проблемы эффективности инвестиций орга-
низаций ФКиС рассматривал А.И. Матви-
енко. Исследователь разработал методику 
регулирования инвестиций в развитие про-
фессиональной спортивной организации, 
которая включает: имитационную модель, 
отображающую структуру экономической 
деятельности организации и методические 
рекомендации по максимизации ее дохо-
дов, основой которых являются углубление 
интеграционных процессов и инновацион-
ное развитие. «Использование методики 
позволяет сократить время и финансовые 
ресурсы на определение оптимального ва-
рианта распределения инвестиционных 
средств профессиональной спортивной ор-
ганизации, что повышает эффективность ее 
функционирования» [11, с. 309]; 

• вопросы в области внебюджетной деятель-
ности изучали исследователи К.И. Братков и 
Д.Г. Степыко, которые установили, что доля 
внебюджетного финансирования государ-
ственных спортивных организаций со вре-
менем продолжит расти, а тенденции по 
развитию коммерческой деятельности в до-
статочной степени зависят от общего плате-
жеспособного спроса населения на реали-
зуемые услуги [12]. Е.Г. Бунов выявил нали-
чие проблем, связанных с чрезмерной зави-
симостью организаций от дотаций. По мне-
нию исследователя «финансовая и норма-
тивно-правовая зависимость от внешнего 
источника снижает инициативу работников 
и нейтрализуют способность учреждения к 
саморазвитию» [13]. А.Х. Сеновой разрабо-
тана методика планирования доходов от 
ПДД, предусматривающая расчет консоли-
дированного объема доходов от платной 
деятельности организации, а также прогноз-
ных показателей доходов по каждому 
направлению деятельности [14].  

В аспекте оценки экономической эффективно-
сти субъектов ФКиС значительный вклад внесли 
исследователи О.С. Голубова и В.В. Карнейчик, 
предложившие методику оценки экономической 
эффективности физкультурно-спортивного соору-
жения, в основе которой лежит показатель доход-
ности. Итоговая оценка, по мнению исследовате-
лей, рассчитывается на основе показателя доход-
ности с декомпозицией по уровням возмещения 
затрат (постоянных, переменных и амортизацион-
ных отчислений). Доходность в данном случае 
рассчитывается как отношение доходов от всех 
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видов деятельности, получаемых при функциони-
ровании объекта спортивной инфраструктуры, к 
полной сумме расходов, понесенных на осуществ-
ление всех видов деятельности [15]. 

Отмечается, что на сегодняшний день практи-
чески отсутствуют научные публикации, развиваю-
щие знания в области оценки приносящей доход 
деятельности клубов по виду (видам) спорта и ор-
ганизаций ФКиС в целом. Важно отметить, что су-
ществующие стандартные методики финансового 
анализа, ориентированные на коммерческие 
предприятия, неприменимы для оценки эффек-
тивности некоммерческого клуба потому, что в от-
личие от коммерческого сектора, где ключевым 
критерием является максимизация прибыли, сущ-
ностным признаком экономической эффективно-
сти некоммерческой организации выступает ее 
способность к самоокупаемости и финансовому 
обеспечению части основной (уставной) деятель-
ности, что подтверждает исследование О.С. Голу-
бовой и В.В. Карнейчик. Именно поэтому принцип 
возмещения затрат или расходов является един-
ственно корректным базисом для оценки, так как 
он напрямую соответствует основной цели осу-
ществления ПДД некоммерческой организации. 

Цель исследования заключается в разработке 
методики оценки экономической эффективности 
ПДД клуба, позволяющей определить рациональ-
ность использования ресурсов организации. 
Предметом оценки экономической эффективно-
сти ПДД клуба является совокупность научно 
обоснованных показателей, предназначенных для 
измерения рациональности использования ресур-
сов в процессе осуществления ПДД.  

В ходе исследования решены следующие задачи: 
• изучены существующие подходы к оценке 

эффективности деятельности субъектов и 
процессов в ФКиС; 

• определены ключевые принципы и система 
показателей оценки ПДД с учетом некоммер-
ческой миссии клубов по виду (видам) спорта;  

• разработан алгоритм применения мето-
дики, включающий этапы формирования си-
стемы исходных данных, расчета показате-
лей и анализа результатов. 

В рамках исследования использован комплекс 
взаимодополняющих методов научного познания:  

• анализ научной литературы по направле-
нию исследования позволил сформировать 
теоретическую базу в аспекте оценки эф-
фективности деятельности субъектов и про-
цессов в ФКиС, а также выявить дефицит ме-
тодических решений в области оценки эко-
номической эффективности ПДД клубов по 
виду (видам) спорта; 

• анализ финансово-управленческой докумен-
тации клубов по виду (видам) спорта и кон-
тент-анализ предоставили возможность 
сформировать эмпирическую основу для вы-
явления статей доходов и расходов с целью 
последующей адаптации показателей оценки 

к практической деятельности организаций; 
• методы систематизации и обобщения обеспе-

чили построение логически непротиворечи-
вой последовательности этапов методики. 

 
Результаты и их обсуждение 
Использование методики оценки экономиче-

ской эффективности ПДД клуба по виду (видам) 
спорта осуществляется в ходе мониторинга и 
оценки результатов экономической деятельности. 
Полученный результат оценки экономической эф-
фективности служит основой для принятия управ-
ленческих решений, направленных на развитие 
экономической деятельности клуба в целом (рис. 1).  

Так, декомпозиция целей в клубах по виду (ви-
дам) спорта, созданных в форме государственных 
учреждений, проводится сверху вниз. Практика 
функционирования организаций данного типа по-
казывает, что основной вектор развития задается 
не директором (председателем) клуба, а учредите-
лем в лице вышестоящей государственной орга-
низации или органа управления – центр принятия 
решений (далее – ЦПР 1). За достижение целей пе-
ред учредителем несет ответственность ЦПР 2 – 
директор (председатель) клуба. В качестве ЦПР 3 
выступает заместитель по экономике, главный 
бухгалтер или начальник экономического отдела. 
ЦПР 4 – является высшая оперативная руководя-
щая должность в структуре команды. Как правило, 
это начальник или администратор. Взяв за основу 
логику управления организацией, ЦПР 2 проводит 
декомпозицию целей и соответствующих показа-
телей на нисходящие по управленческой верти-
кали уровни, которые, в свою очередь, декомпози-
руют полученные сведения далее на нижестоящие 
уровни. Декомпозиция целей является важным 
инструментом для создания структурированного, 
реалистичного и управляемого плана развития ор-
ганизации, который разрабатывается на началь-
ном этапе алгоритма. 

Оценка и мониторинг экономической эффек-
тивности ПДД клубов обеспечивают своевремен-
ную фиксацию фактической результативности ис-
пользования ресурсов, определение динамики 
ключевых финансовых и операционных показате-
лей ПДД. Основными требованиями, предъявляе-
мыми к методике оценки экономической эффек-
тивности ПДД клубов, являются: простота расче-
тов, доступность исходных данных, достоверность 
показателей, однозначность интерпретации зна-
чений показателей.  

Система показателей экономической эффек-
тивности ПДД клубов формируется на следующих 
принципах: объективность и простота системы по-
казателей, легкость обобщения, возможность вы-
полнения расчетов на основе имеющихся в клубах 
источников информации, комплексность оценки, 
обеспечивающей учет всех аспектов деятельности 
клубов, отсутствие двойственности оценки. 

Для оценки эффективности ПДД клубов по виду 
(видам) спорта предлагается использовать данные 
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отчетов о финансово-хозяйственной деятельно-
сти организации физической культуры и спорта, 
получающей поддержку, а также данные бухгал-

терского баланса, отчета об исполнении сметы до-
ходов и расходов средств от приносящей доход 
деятельности бюджетной организации.

 

Рис. 1. Алгоритм развития экономической деятельности клуба по виду (видам) спорта / Fig. 1. Algorithm for                             
the Development of Economic Activities of a Club by Type(S) of Sport 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

Методика оценки экономической эффективности 
ПДД включает пять этапов: 

1. Формирование системы исходных данных, 
необходимых для проведения оценки экономиче-
ской эффективности. 

2. Расчет степени покрытия расходов, необхо-
димых для осуществления ПДД, а также расходов на 
основную деятельность клуба по виду (видам) 

спорта. Оценка возможности клуба сохранять при-
быль. 

3. Интерпретация результатов расчета. 
4. Расчет значений по предлагаемой системе 

показателей.  
5. Анализ полученных результатов.  
Этап 1. Формирование системы исходных дан-

Планирование 

ЦПР 4. Начальник команды: 
• анализ потребностей команды; 
• планирование ресурсов; 
• установка целевых показателей  

ЦПР 3. Финансовый директор: 
• финансовое моделирование;  
• планирование бюджета клуба 

ЦПР 2. Директор клуба: 
• балансировка бюджета и це-

левых показателей клуба; 
• утверждение плана развития 

ЦПР 1. Учредитель: 
• проверка соответствия         

показателей плана стратегии 
развития ФКиС; 

• утверждение плана развития  

м 

Утверждение 
бюджетной 

сметы 

Выделение         
бюджетных 

средств 

Мониторинг использования     
бюджетных средств 

Утверждение 
сметы доходов и 

расходов 
средств от ПДД 

Осуществление 
ПДД 

Мониторинг осуществления ПДД 

Оценка экономиче-
ской эффективности, 
приносящей доход 

деятельности 

Оценка эффективности        
использования бюджетных 

средств 

Анализ отклонений: 
• неэффективный                

маркетинг; 
• низкое качество услуг; 
• низкие спортивные            

результаты; 
• износ инфраструктуры; 
• дефицит кадров и              

технологий; 
• конкуренция и др. 

Анализ отклонений: 
• ошибки в финансовом 

планировании; 
• травмы ключевых           

игроков; 
• ошибки селекции; 
• систематический       

недобор в СДЮШОР; 
• нехватка квалифициро-

ванных специалистов 

Корректировка плана по 
бюджетным средствам: 
• перераспределение     

объема статей расхо-
дов; 

• корректировка целевых 
показателей 

Корректировка плана 
по ПДД: 
• изменение ценовой 

политики и ассорти-
мента; 

• оптимизация затрат  

Распределение средств, 
превышающих расходы на 
ПДД и прибыли: 
• заработная плата; 
• приобретение инвентаря; 
• капитальные расходы; 
• резервирование и др. 

Определение наибо-
лее экономически 
эффективных 
направлений ПДД 

Да Нет 
Да Нет 

Интеграция в государствен-
ные программы,   получение 
грантов и государственных 

премий 

Правовое обеспечение 

Определение необхо-
димости увеличения 
бюджетного финанси-
рования 

Нет Да 

Поиск дополнитель-
ных источников, обос-
нование дополнитель-
ного финансирования 
из основного источ-
ника 

Масштабирование 
направлений ПДД 

 –  

Составление 
сметы доходов и 

расходов 
средств от ПДД 

м 

Составление    
бюджетной 

сметы 
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ных, необходимых для проведения оценки эконо-
мической эффективности, осуществляется на основе 
финансовых отчетов о деятельности клубов по виду 

(видам) спорта. Показатели, позволяющие провести 
оценку, представлены в табл. 1.

Таблица 1 / Table 1 
Необходимая исходная информация / Necessary Background Information 

№ п.п /        
No. in Order Исходная информация / Background Information 

Источник информации / 
Source of Information 

1 
Данные бухгалтерского баланса по основным средствам клуба по виду (видам) 
спорта  Бухгалтерия 
Данные бухгалтерского баланса по активам клуба по виду (видам) спорта  

2 

Данные о доходах клуба по виду (видам) спорта: 
Бухгалтерия /                 

планово-экономический 
отдел 

– доходы от ПДД в отчетном году; 
– остаток средств от ПДД на начало года;  
– остаток средств от ПДД на конец года; 
– чистая прибыль от ПДД  

3 
 
 
 
 
 

Данные о затратах и расходах клуба по виду (видам) спорта: 

Бухгалтерия /                 
планово-экономический 

отдел 

– расходы средств от ПДД в отчетном году; 
– расходы, необходимые для осуществления ПДД в отчетном году; 
– постоянные затраты, необходимые для осуществления ПДД в отчетном году, 
в том числе: 
– заработная плата рабочих и служащих; 
– взносы (отчисления) на социальное страхование; 
– коммунальные платежи; 
– оплата услуг связи; 
– переменные затраты необходимые для осуществления ПДД в отчетном году, 
в том числе: 
– предметы снабжения и расходные материалы;  
– командировки и служебные разъезды;  
– оплата транспортных услуг; 
– закупка товаров и оплата иных услуг 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

Представленная система показателей служит 
ключевым управленческим инструментом для про-
ведения объективной оценки экономической эф-
фективности ПДД клуба. Наименования показате-
лей, представленные в табл. 1, соответствуют пока-
зателям, отражаемым в финансовых отчетах клубов, 
что предоставляет возможность проводить оценку, 
избегая искажения информации. 

Этап 2. Расчет степени покрытия расходов, необ-
ходимых для осуществления ПДД, а также расходов 
на основную деятельность клуба по виду (видам) 
спорта. Оценка возможности клуба сохранять при-
быль. 

Цель осуществления ПДД клубом по виду (видам) 
спорта можно разделить на несколько составляю-
щих, представленных в порядке первоочередности: 

1. Самоокупаемость ПДД – обязательный крите-
рий. Все издержки, непосредственно связанные с 
осуществлением платных услуг, реализацией това-
ров и др., должны покрываться генерируемыми до-
ходами. Невыполнение этого условия превращает 
ПДД в убыточную деятельность. 

2. Финансовая поддержка основной (уставной) 
деятельности. После обеспечения самоокупаемости 
средства, оставшиеся в организации, направляются 
на частичное покрытие расходов по основной дея-
тельности (например, содержание спортивной ин-
фраструктуры, финансирование молодежной акаде-
мии или спортивной школы, организация сборов или 
иных мероприятий). Это ключевая социально-эконо-
мическая миссия ПДД в бюджетной организации, 

позволяющая снизить финансовую нагрузку. 
3. Превышение доходов над совокупными расхо-

дами – формирование прибыли. С правовой и эко-
номической точки зрения систематическое получе-
ние прибыли является определяющей целью пред-
принимательской деятельности. Специфика функци-
онирования некоммерческого клуба по виду (видам) 
спорта такова, что полученная прибыль не может яв-
ляться самоцелью. В таком случае прибыль служит 
источником для реинвестирования в развитие, со-
здания финансового резерва и повышения общей 
устойчивости организации. 

Основным элементом методики является прин-
цип поэтапного покрытия расходов, реализуемый 
через расчет соответствующего коэффициента и его 
последующую интерпретацию. Подход соответ-
ствует фундаментальному принципу экономической 
эффективности. Таким образом, методика измеряет, 
насколько эффективно финансовые ресурсы, гене-
рируемые ПДД, преобразуются в финансовую устой-
чивость и выступают основой для выполнения мис-
сии клуба по виду (видам) спорта. В рамках методики 
коэффициент покрытия расходов, необходимых для 
осуществления ПДД (КПП), рассчитывается по фор-
муле (1): 

КПП =
ДП

РП
,                                            (1) 

где ДП – доход от ПДД клуба, руб.; РП – расходы, не-
обходимые для осуществления ПДД клуба, руб. 

Коэффициент покрытия расходов по основной 
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деятельности клуба по виду (видам) спорта сред-
ствами от ПДД (КПО) рассчитывается по формуле (2): 

КПО =
ПР−ОНАЧ

ИПР
 ,                                    (2) 

где, ПР – объем средств превышения расходов на 
ПДД над доходами от ПДД, руб.; ОНАЧ – остаток 
средств от ПДД на начало года, руб.; ИПР – объем ис-
пользованных средств превышения расходов на 
ПДД над доходами от ПДД, руб. 

В случае, если после покрытия необходимых рас-
ходов у клуба остается прибыль, осуществляется 

расчет коэффициента сохраненной прибыли (КСП) по 
формуле (3): 

КСП =
ОКОН−ОНАЧ

ПР
 ,                                        (3) 

где, ОКОН – остаток средств от ПДД на конец года, 
руб.; ОНАЧ – остаток средств от ПДД на начало года, 
руб.; ПР – объем средств превышения расходов на 
ПДД над доходами от ПДД, руб. 

Этап 3. Интерпретация результатов расчета.  
Значения коэффициентов и интерпретация ре-

зультатов приведены в табл. 2.

Таблица 2 / Table 2 
Оценка экономической эффективности ПДД клубов по виду (видам) спорта / Evaluation of the Economic 

Efficiency of Income-Generating Activities of Clubs by Sport 

№ п.п./ 
No. in Order 

Наименование коэффициента / 
Name of the Coefficient 

Значение                    
коэффициента /        

The Value of              
the Coefficient 

Интерпретация результата оценки /                         
Interpretation of the Assessment Result 

1 
Коэффициент покрытия        
расходов, необходимых для 
осуществления ПДД (КПП) 

КПП < 1 

Клуб по виду (видам) спорта не покрывает или ча-
стично покрывает расходы на ПДД. Такая ситуация 
противоречит сути ПДД и является недопустимой, 
поскольку в этом случае клуб вынужден направлять 
часть остальных внебюджетных средств на субси-
дирование ПДД. Это истощает ресурсы, предназна-
ченные для выполнения уставных функций, и про-
тиворечит принципу рационального использова-
ния средств бюджетной организации 

2 
Коэффициент покрытия       
расходов, необходимых для 
осуществления ПДД (КПП) 

КПП = 1 

Клуб по виду (видам) спорта покрывает только рас-
ходы на ПДД. Дополнительной экономической цен-
ности для финансирования развития уставной дея-
тельности не создается. ПДД существует как эконо-
мически нейтральный замкнутый цикл, не оказывая 
ни негативного, ни позитивного влияния на финан-
совое обеспечение клуба 

3 

Коэффициент покрытия       
расходов, необходимых для 
осуществления ПДД (КПП) 

КПП > 1 

Клуб по виду (видам) спорта покрывает расходы на 
ПДД, после чего остаются средства для финансиро-
вания основной деятельности. Расходы на основ-
ную деятельность покрываются за счет средств 
превышения доходов над расходами текущего и 
прошлых периодов, т.е. имеет место быть недовы-
полнение внутреннего финансового плана (сметы) 
по внебюджетному финансированию основной де-
ятельности за счет средств текущего периода. В та-
ком случае возникают трудности с формированием 
финансового резерва, поскольку клуб не генери-
рует достаточного дохода  

Коэффициент покрытия       
расходов по основной             
деятельности (КПО) 

КПО < 1 

4 

Коэффициент покрытия       
расходов, необходимых для 
осуществления ПДД (КПП) 

КПП > 1 
После полного покрытия расходов на ПДД у клуба 
остаются средства для финансирования основной 
деятельности, расходы на которую покрываются 
только за счет средств превышения доходов над 
расходами текущего периода. В таком случае ПДД 
является надежным и прогнозируемым инструмен-
том выполнения задач клуба (при этом иные сред-
ства не требуются). Такое состояние отражает вы-
сокий уровень управленческого контроля и финан-
сового планирования, минимизирует риски для 
уставной деятельности 

Коэффициент покрытия       
расходов по основной            
деятельности (КПО) 

КПО = 1 

5 

Коэффициент покрытия       
расходов, необходимых для 
осуществления ПДД (КПП) 

КПП > 1 
После обеспечения полной самоокупаемости ПДД 
формируемый ею положительный финансовый ре-
зультат направляется на финансирование расхо-
дов основной деятельности клуба в пределах теку-
щего бюджетного периода. Чистая прибыль подле-
жит капитализации и может быть зарезервирована 
в фондах развития клуба по виду (видам) спорта 
либо переведена на следующий период 

Коэффициент покрытия       
расходов по основной             
деятельности (КПО) 

КПО > 1 

Коэффициент сохраненной 
прибыли (КСП) КСП > 0 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author
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Этап 4. Расчет значений по предлагаемой си-
стеме показателей, отражающих экономическую эф-
фективность ПДД клуба.  

На основе анализа экономической деятельности 
клубов по виду (видам) спорта систематизирована, 
дополнена и адаптирована для применения в не-
коммерческих организациях ФКиС система эконо-
мических показателей, позволяющая получить пол-
ную информацию о ПДД. Предложенный перечень 

предоставляет возможность провести диагностику 
причин, обусловивших результат, полученный на 
предыдущем этапе (этап 3) путем определения, за 
счет каких ресурсов и с какой их эффективностью 
формируется данный результат, а также какие кон-
кретные рычаги могут быть использованы для улуч-
шения результата. Показатели, способы их расчета и 
источники данных для расчета приведены в табл. 3 
и рассчитываются по формулам (4-9).

Таблица 3 / Table 3 
Перечень показателей экономической эффективности ПДД клуба по виду (видам) спорта / List of        

Economic Performance Indicators for Income-generating Activities of Clubs by Sport 
№  

п.п./ 
No. in 
Order 

Наименование и сущность показателя / 
Name and Essence of the Indicator 

Расчет показателя /              
Calculation of the Indicator 

Источники данных для расчета / 
Data Sources for Calculation  

1 
Рентабельность затрат на ПДД (КРЗ) –      
характеризует эффективность затрат на 
осуществление ПДД 

KPЗ = ЧП/ЗП ,           (4) 
где ЧП – чистая прибыль, руб.; 
ЗП – затраты, необходимые для 
осуществления ПДД, руб. 

Отчет об исполнении сметы               
доходов и расходов средств от     
приносящей доход деятельности.                   
Бухгалтерский баланс 

2 

Рентабельность собственных источни-
ков средств (КРСС) – характеризует          
эффективность использования             
собственных средств 

KPСС = ЧП/СС,        (5) 
где ЧП – чистая прибыль, руб.; 
СС – среднегодовая величина 
собственных источников 
средств от ПДД, руб. 

Отчет об исполнении сметы               
доходов и расходов средств от     
приносящей доход деятельности.                   
Бухгалтерский баланс 

3 

Фондоотдача ПДД (ФП) – характеризует 
эффективность эксплуатации матери-
альной базы клуба для получения           
доходов связанных с ПДД 

ФП = ДП/ОС,            (6) 
где ДП – доход от ПДД клуба, 
руб.; ОС – среднегодовая стои-
мость основных средств клуба, 
руб. 

Отчет об исполнении сметы               
доходов и расходов средств от      
приносящей доход деятельности.                   
Бухгалтерский баланс 

4 

Отдача переменных затрат на ПДД (КПЕР) 
– характеризует эффективность              
использования переменных затрат в 
процессе осуществления ПДД  

KПЕР = ДП/ЗПЕР,        (7) 
где ДП – доход от ПДД клуба, 
руб.; ЗПЕР – сумма переменных 
затрат клуба, необходимых 
для осуществления ПДД, руб.  

Отчет об исполнении сметы               
доходов и расходов средств от      
приносящей доход деятельности. 
Отчет о финансово-хозяйственной 
деятельности 

5 

Отдача постоянных затрат на ПДД (КПОСТ) 
– характеризует эффективность              
использования постоянных затрат в 
процессе осуществления ПДД 

KПОСТ = ДП/ЗПОСТ,      (8) 
где ДП – доход от ПДД клуба, 
руб.; ЗПОСТ – сумма постоянных 
затрат клуба, необходимых 
для осуществления ПДД, руб. 

Отчет об исполнении сметы               
доходов и расходов средств от       
приносящей доход деятельности. 
Отчет о финансово-хозяйственной 
деятельности 

6 

Коэффициент автономии (КА) – характе-
ризует степень зависимости клуба от 
внешних источников финансирования и 
его финансовую самостоятельность 

КА = СС/А,              (9) 
где СС – величина собствен-
ных источников средств, руб.; 
А – итог баланса (активы), руб. 

Отчет об исполнении сметы               
доходов и расходов средств от      
приносящей доход деятельности. 
Бухгалтерский баланс 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

Рентабельность – это относительный показатель 
экономической эффективности, отражающий уро-
вень отдачи на потребленные ресурсы – капитал, 
активы, продажи или затраты [16]. Рентабельность 
затрат на ПДД аккумулирует все возможные за-
траты клуба по виду (видам) спорта, необходимые 
для осуществления данной деятельности, и позво-
ляет не разделять оценку на более мелкие состав-
ляющие, такие как рентабельность трансферных 
затрат, операционных издержек, затрат на инфра-
структуру и т.д.  

Рассчитывать рентабельность собственных ис-
точников средств бюджетной организации предло-
жила И.А. Позднякова. Согласно исследованиям 
Н.О. Богаревич, состав собственных средств клубов 
по виду (видам) спорта в Республике Беларусь огра-
ничивается величиной доходов от продажи билетов 

и атрибутики, сдачи в аренду собственного недви-
жимого имущества, рекламной деятельности и др. 
[17]. Данная категория средств остается в распоря-
жении организации и может быть использована для 
ее развития, материального стимулирования сотруд-
ников или покрытия текущих расходов, но только в 
рамках уставных целей и после согласования с учре-
дителем. 

Показатель фондоотдачи отражает эффектив-
ность использования основных средств [18]. Матери-
ально-техническая база клуба по виду (видам) 
спорта, состоящая из спортивных сооружений, ад-
министративных помещений, оборудования и др., 
требует значительных инвестиций. Можно сказать, 
что этот показатель является своего рода индикато-
ром способности организации «монетизировать» 
собственную инфраструктуру.  

Показатели покрытия переменных и постоянных 
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затрат на ПДД, предлагаемые в методике, базиру-
ются на возможности их возмещения за счет дохо-
дов организации от ПДД.  

В научных источниках к постоянным затратам от-
носят часть общепроизводственных расходов и об-
щехозяйственные расходы, такие как амортизация 
основных средств, арендная плата, заработная 
плата служащих, специалистов и руководителей и 
т.п. Проще говоря, это затраты, величина которых не 
зависит от изменения объема реализации продук-
ции, работ или услуг. Постоянные затраты спортив-
ных организаций можно условно разделить на три 
части: затраты на содержание спортивной инфра-
структуры, затраты на оплату труда работников, обя-
зательные платежи. В общей структуре затрат на по-
стоянные затраты приходится большая доля, что 
связано с особенностями оплаты труда спортсменов 
и высокой стоимостью содержания спортивного со-
оружения.  

К переменным затратам относятся прямые мате-
риальные и трудовые затраты, которые непосред-
ственно зависят от объемов производства, продаж 
продукции или оказания услуг. К переменным затра-
там спортивных организаций относятся затраты на 
покупку малоценных и быстроизнашивающихся 
предметов (экипировка и некоторые виды спортив-
ного инвентаря), лекарств, продуктов питания, за-
траты на командировки, транспорт, оплату услуг и др. 

Коэффициент автономии показывает удельный 
вес собственных средств в общей величине итога 
баланса. Чем больше собственных средств, тем 
легче организации справиться с финансовыми труд-
ностями. 

Этап 5. Анализ полученных результатов.  
Перечисленные в табл. 3 показатели следует оце-

нивать в динамике, т.к. именно это условие способ-
ствует формированию обоснованного суждения о 
том, является ли изменение их значений системным. 
Например, клуб по виду (видам) спорта инвестиро-
вал полученные от ПДД средства в новый актив 
(спортивная инфраструктура, спортивный инвентарь 
и др.), в последующих периодах динамика фондоот-
дачи покажет, окупилось ли это вложение и привело 
ли к росту доходов. Стагнация фондоотдачи при ро-
сте прибыли означает, что излишек средств созда-
ется за счет повышения цен или сокращения издер-
жек, а не развития базы. Уменьшение отдачи пере-
менных затрат означает рост себестоимости услуг. 
Рост коэффициента автономии указывает на повы-
шение общей финансовой устойчивости и создание 
фундамента для долгосрочного развития и т.д. 

Нормативные значения показателей фондоот-
дачи, отдачи переменных затрат на ПДД и отдачи по-
стоянных затрат на ПДД установлены исследовате-
лями О.С. Голубовой и В.В. Карнейчик. Положитель-
ная динамика перечисленных значений – оценка 
положительная, отсутствие динамики – оценка допу-
стимая, отрицательная динамика значения – оценка 
отрицательная [15]. Коэффициент автономии также 
предлагается оценивать в динамике. Значения пока-

зателей рентабельности затрат на ПДД и рентабель-
ности собственных источников средств, свидетель-
ствующих о положительной оценке, предлагается 
определить на уровне> 0, что соответствует специ-
фике функционирования некоммерческой органи-
зации ФКиС. Для клубов по виду (видам) спорта, 
стремящихся к развитию и формированию финансо-
вых резервов, минимальный уровень рентабельно-
сти затрат на ПДД и рентабельности собственных ис-
точников средств должен определяться индивиду-
ально, исходя из целей. Достаточным значением 
следует считать такой уровень, при котором чистая 
прибыль от ПДД полностью покрывает плановую по-
требность клуба по виду (видам) спорта в финанси-
ровании расходов по основной (уставной) деятель-
ности, предусмотренных сметой на соответствую-
щий период. 

Важно подчеркнуть, что предложенная система 
показателей не существует в отрыве от стратегиче-
ских задач, определенных учредителем клуба по 
виду (видам) спорта. В настоящее время учредитель 
задает вектор развития, а интерпретация получен-
ных в ходе оценки результатов соотносится с этим 
вектором. Например, если стратегической задачей 
определено развитие и эффективное использова-
ние материально-технической базы организации, то 
положительная динамика фондоотдачи будет свиде-
тельствовать о выполнении этой задачи. В ходе ис-
следования определено, что на сегодняшний день 
учредитель не устанавливает плановые значения 
для показателей эффективности ПДД, что допу-
стимо, учитывая некоммерческую природу органи-
заций.  

Разработанная методика выполняет функцию 
аналитического инструмента, который не только 
констатирует достигнутый уровень эффективности, 
но и формирует основу для последующей разра-
ботки обоснованных плановых значений. 

 
Заключение 
Таким образом, методика оценки экономической 

эффективности ПДД клуба по виду (видам) спорта 
основана на ключевой цели осуществления ПДД – 
финансировании основной (уставной) деятельности 
организации. Ядром методики является принцип по-
этапного покрытия расходов, измеряемый коэффи-
циентами покрытия расходов, необходимых для 
осуществления ПДД, покрытия расходов по основ-
ной (уставной) деятельности клуба по виду (видам) 
спорта средствами от ПДД, коэффициента сохранен-
ной прибыли. С целью определения причины дости-
жения или недостижения эффективности ПДД необ-
ходимо дополнительно проводить анализ системы 
показателей эффективности, адаптированных для 
некоммерческих организаций ФКиС.  

Методика реализует системный подход путем 
формирования системы исходных данных и после-
дующей адаптации классического финансово-ана-
литического инструментария к ключевым особенно-
стям функционирования некоммерческого клуба по 
виду (видам) спорта. 
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Практическая ориентированность методики за-
ключается в предоставлении руководству клубов, а 
также органам регулирования целостного инстру-
ментария для планирования, контроля и анализа 
ПДД как ключевого элемента обеспечения финансо-
вой устойчивости организации. 
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