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A. Методическая основа 1 

Программное бюджетирование 

Сочетается с функциональным 
бюджетированием, но требует определенных 
предпосылок: 

 
• Надежность управления (т.е. прозрачность, 

подотчетность, предсказуемость и участие) 

 

• Изменения традиционных методов управления 
бюджетом (повышенная гибкость расходования 
средств наряду с увеличенным давлением / 
стимулированием для повышения 
производительности) 
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A. Методическая основа 1 

Программное бюджетирование 

Программное бюджетирование служит задачам 
управления государственными расходами: 

 

 (Общей финансовой дисциплины) 

 

 Эффективности распределения средств  
(Пере)распределение средств согласно 
государственной политики и программным целям 

 

 Операционной эффективности  
Учреждения должны приносить эффективные 
результаты 
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A. Методическая основа 1 

Программное бюджетирование  
 

Элементы программного бюджетирования: 

• Установление программных целей и их привязка к 

стратегическим/отраслевым приоритетам. 

• Классификация расходов по видам услуг и задачам, 

в отличие от ориентации на поступления. 

• Подготовка информации о результатах программы в 

целях мониторинга и оценки этих результатов для 

составления общей оценки эффективности. 

• Необходимость привязки информации о результатах 

к данным о затратах для возможности оценки 

эффективности. 

• Подготовка и исполнение бюджета должны 

основываться на программах. 
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A. Методическая основа 2 

Программное бюджетирование 

 Стратегические рамки 

 Структура бюджетной 

классификации – Классификация 

программ  

 Система расходов 

 Функциональное бюджетирование 

 

 

 

 

 

6 



A. Методическая основа 2 

Программное бюджетирование в 

стратегической перспективе 

Стратегия развития 

Правительственная 
стратегия   

Стратегические цели 

Планы действий 

Рабочие планы 

Бюджетная 
стратегия  

Расходные/финансовые 
MTEF  

Бюджетные рамки MTBF 

Стратегические 
планы по ресурсам 

Отраслевые планы 

Годовые 
(распределительные) 

бюджеты 
7 

Долгосрочная 

перспектива 

Среднесрочные 

рамки   

3 – 5 лет 

1-2 летний 

период 

Стратегическое планирование Бюджетный процесс 

Джек Даймонд: Из Программы функционального бюджетирования: Возможности экономик развивающихся 

стран. МВФ, 2003  



A. Методическая основа 2  

Программное бюджетирование  

Среднесрочные рамки бюджетирования 

 Среднесрочная финансовая перспектива 

• Общая сумма (доходы, расходы), фискальная политика 

 Среднесрочная бюджетная перспектива 

• Максимальные предполагаемые/прогнозные суммы и 

стратегии по отраслям/программам 

• Повышение соответствия политики расходов и доходов 

фискальной политике 

 Программное / функциональное бюджетирование 

• По министерствам, программам, расходам, соотношению 

затрат и результатов 

• Оценка эффективности 
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A. Методическая основа 2 

Программное бюджетирование 

 Стратегическое планирование позволяет 

Правительству структурировать бюджет на 

основе задач и целей (программ), а не 

пытаться интегрировать планирование 

политики в бюджетный процесс. 

 

˝Однако, чем больше стратегический план 

влияет на бюджет, тем меньше вероятность 

достижения стратегических результатов˝ (Аллен 

Шик: Имеет ли бюджетирование будущее? OECD, 2001). 
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A. Методическая основа 2 

Классификация программ 
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Общие руководящие принципы составления 
программ: 

• Программа должна касаться только одной функции. 

• Программы должны структурироваться по иерархическому 
принципу. 

• Программы должны поддерживать принятие решений и 
приоритизацию (политическую и управленческую). 

• Программа должна включать все виды деятельности и проекты, 
помогающие достижению ее результатов. 

• Ответственность за реализацию программы должна 
распределяться по административным единицам или возлагаться 
на одну структуру в случае межведомственных программ 
(например, по совместным вопросам). 

• Подпрограммы должны при возможности подпадать под 
ответственность одной административной единицы 
(министерства/ведомства). 

 

 

 

 

Джек Даймонд: Из Программы функционального бюджетирования: Возможности экономик 
развивающихся стран. МВФ, 2003       



A. Методическая основа 2 

Классификация программ 
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Классификация программ по расходам, 
как элемент принятия решений: 

• Должна быть связана с итогами и 

результатами. 

• Должны учитываться все расходы. 

• Должна включать систему бухгалтерского 

учета, позволяющую учет расходов по 

программе (по видам деятельности и 

проектам). 

 

 

 



A. Методическая основа 2 

Система учета себестоимости 

Использование информации о расходах на 
программу и ее результатах (на целевой 
основе) по категориям расходов для их 
приоритизации и (пере)распределения : 

 
￭ На уровне программ для принятия решений 

правительством 

 

￭ На уровне подпрограмм для принятия 
решений ведомствами 

 

 

 

 

12 



A. Методическая основа 2 

Система учета себестоимости 
 
￭ Расходование доходов распределяется в 

соответствии с целями использования таких 
доходов (программная классификация) 

 

￭ Разбивка программы по видам деятельности и 
определение объектов затрат (рабочего органа, 
центра расходования средств, результатов, 
проектов) 

 

￭ Определение всех используемых источников и их 
стоимости для объекта затрат 

 

￭ Распределение прямых и косвенных расходов по 
отдельным объектам затрат на основе 
согласованной методики  расходов 
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A. Методическая основа 2 

Система учета себестоимости 

14 

Work Unit Costs
Costs on Behalf of 

Work Unit

Government-Wide & Department-Wide 

Costs

Direct Costs Indirect Costs

Costing System

Activity 1 Activity 2 Activity 3 Activity N

Program

Inputs consumed

Inputs costs

Cost allocation 

method

Allocation to 

activities

Aggregation to 

programs



A. Методическая основа 2 

Система учета себестоимости 

• Информация о расходах должна быть достаточна для принятия 

решений. 

• Расходы должны быть четко направлены на определенные виды 

деятельности для предотвращения перекрестного субсидирования. 

• Важна сбалансированность между точностью и расходами на 

информацию о затратах в создании системы учета себестоимости. 

• Как показывает опыт, сложные системы учета по принципу АБВ 

являются слишком дорогими и требуют обобщения с использованием 

правительственных бюджетных программ. 

• Интеграция системы учета и системы оценки эффективности 

(категории, по которым проводится оценка эффективности, должны 

соответствовать категориям, по которым собирается учетная 

информация). 
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A. Методическая основа 2 

Функциональное бюджетирование 

Результаты 

 

 

Итоги 

 

 

  

Результаты 

 

Процесс Вложения 

 

 

Затраты 

 

 

Эффективность 

 

Результативность 

 

 

Экономия 

 

 

Соотношение цены 

и качества 

 

Человеческие 

и 

материальные 

ресурсы 

Как работает 

министерство 

Товары и 

услуги как 

результат 

реализации 

программы 

Промежуточная: 

преимущества и 

изменения по 

результатам 

Итоговая: 

Окончательные/ 

долгосрочные 

последствия 

Прямые и 

косвенные 

затраты 



A. Методическая основа 2 

Функциональное бюджетирование 

Соотношение между затратами, вложениями, 

результатами и итогами для принятия решений: 

 Соотношение между фактическими (осуществленными, 

такими как конкуренция поставщиков, цели 

перераспределения, обучение и учет) 

 Соотношение между фактическими и прогнозными 

(осуществленными, такими как установление целей, 

определение эффективности и оценка) 

 Соотношение между прогнозными (ожидаемыми, такими 

как анализ и оценка политики/программы в целях 

планирования)   
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A. Методическая основа 2 

Функциональное бюджетирование 

Система информации о деятельности, 

влияющая на бюджетирование: 

• Риск информационной перегрузки (вместо 

необходимых видов данных); 

• Затраты по сбору и обработке бюджетной 

информации; 

• Доступность информации (ниже более высокого 

уровня принятия решений), знания и время по ее 

обработке; 

• Важность распределения затрат (изменения  

расходов – изменения в результатах); 
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A. Методическая основа 2 

Функциональное бюджетирование 
Использование информации о деятельности в 
бюджетном процессе по достигнутым результатам 
и средствам достижения этих результатов для: 
•Учета  

Предметного функционального бюджетирования 

•Планирования  
Бюджетирования на основе информации о 
результатах 

•Распределения средств  
прямого/на основе формулы функционального 
бюджетирования 

Информация о деятельности должна 
использоваться, чтобы быть полезной! 
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B. Бюджетирование, ориетированное на 

результат 2 

Использование информации о деятельности 

 Бюджетные согласования: 
• Переговоры между Минфином и 

министерствами 

• Управление в рамках министерства 

 Ежегодные инструкции министерствам 
• Распределение средств (увязка 

запланированных/фактических результатов с 
финансированием, прямое/по формуле 
финансирование) 

• Спецификация требуемых результатов 

 Ежегодные отчеты 
• Финансовые данные и данные о результатах 

• Проверка Счетной палатой и/или Парламентом 
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A. Методическая основа 3 

Рассмотрение при формировании 

программного/функционального бюджета 
 

 Эффективная программная система бюджетирования 

не может быть разработана лишь с централизованным 

участием одного Минфина.  

 Программы должны находиться в рамках министерств 

с целью учета и во избежание потока ненужной 

информации. 

 Концепция программы должна включать текущий и 

капитальный бюджеты и прямые расходы, 

необходимые для осуществления программ.  

 Правительство должно осознавать предполагаемые 

результаты до составления бюджета, 

ориентированного на результат. 
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 Создание среды, поддерживающей и выдвигающей 

требования к работе до осуществления 

функционального или итогового бюджетирования 

(поощрения, санкции). 

 Контроль за вложениями до попытки контроля за 

результатами. 

 Внедрение внешних видов контроля до введения 

внутреннего контроля, и внутреннего контроля до 

введения системы управленческой подотчетности.  

 Наличие эффективного финансового аудита перед 

переходом к аудиту работы. 
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A. Методическая основа 3 

Рассмотрение при формировании 

программного/функционального бюджета 



 

 

 Эксплуатация надежной системы учета до внедрения 

интегрированной системы управления финансами. 

 Составление и принятие предсказуемых бюджетов 

до начала требования от руководителей 

эффективного использования вверенных им 

ресурсов. 
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A. Методическая основа 3 

Рассмотрение при формировании 

программного/функционального бюджета 



B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 1 

Наработки Словении 
Установлены основные правовые рамки и введена 

классификация (1999-2009 гг.): 

 Закон о государственном бюджете 

Изменены процедуры подготовки бюджета с напраления 

˝снизу вверх˝ на направление ˝сверху вниз˝ 

Двухлетний бюджет 

Соответствующий Регламент Процедур программной 

классификации (подпрограммы) бюджета Национальной 

Ассамблеи является основой для принятия решений. 

Экономическая (учетная классификация, GFS), 

Функциональная COFOG, Программная и 

институциональная классификация 

 ˝Классификация по источнику финансирования˝ 
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B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 1 

Наработки Словении 
   

Закон о государственном бюджете(1999) устанавливает 
основу для создания программ и исполнения: 
1. Представление целей, стратегий и программ по 

отдельным сферам; 

2. Правовые и иные основы на которых базируются 
запланированные стратегии и программы; 

3. Корректировка целей, стратегий и программ для планов 
долгосрочного развития и бюджетного меморандума;  

4. Принципы и параметры на которых основываются расчеты и 
прогнозы относительно необходимых ресурсов;  

5. Другие разъяснения, облегчающие понимание предлагаемых 
стратегий и программ; а также  

6. Отчет о достигнутых целях и результатах реализуемых 
стратегий и программ прямым распорядителем средств за 
первое полугодие текущего года. 
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B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 1 
 Программное/функциональное 

бюджетирование в 1999-2009 гг. 

26 

Есть правовая основа, пилотные проекты и 
функциональный контроль, однако:  

 В бюджетном процессе мало используется 
систематическая рабочая информации. 

 Функциональное бюджетирование не соответствует 
функциональному управлению. 

 Бюджетный процесс, ориентированный на контроль 
за расходами. 

 Недостаток поддержки “сверху”. 

 Нежелание отраслевых министерств тесно 
сотрудничать с Минфином. Необходимость обзора их 
внутренних процедур и организационных структур. 

 Ограниченность потенциала (специализированных 
сотрудников Минфина, ИТ систем). 

 



B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 1 

 Программное/функциональное 

бюджетирование в 2007-2009/11 гг. 

Декрет о документах по основам планирования  
развития и процедурам подготовки 
государственного и местных бюджетов (2007 г., с 
изменениями 2010 г.): 

• Потолки расходов в MTBF также по 
программной классификации. 

• Четкие рамки результатов для подготовки 
индивидуальных бюджетных планов. 

• Требование по количественным показателям на 
всех уровнях. 
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B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

Бюджетный цикл 
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B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

 Подготовка бюджета 

Установливается межведомственное 

сотрудничество для определения приоритетов и 

задач, мониторинга результатов и 

предварительной подготовки бюджета (рабочие 

группы по политике): 

 Вводится сотрудничество между различными 
правительственными организациями, 

 Устанавливаются цели и задачи по программам и 
подпрограммам, 

 Готовятся бюджетные предложения по 
программам, подпрограммам и распорядителям 
средств в соответствии с правительственными 
лимитами по расходам, которые отражают 
приоритеты правительства. 
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B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

 Подготовка бюджета 
• Централизованная техническая помощь в составлении 

бюджета: 

 Объединяет финансовые планы с ожидаемыми 
результатами 

 Требует установления целей/задач на уровне 
реализации, 

 Требует параметров оценки задач и ожидаемых 
результатов на каждом уровне программы, 

 Требует установления предпочтительности задач. 

• Основная часть информации о работе в бюджетных 
документах сосредоточена на проектных 
группах/рабочих группах/подпрограммах 

30 



B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Подготовка бюджета 

31 

Программная логика в системе подготовки бюджета 



B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

 Подготовка бюджета 
Министерство финансов готовит Бюджетное 
руководство, содержащее основные элементы (согласно 
решению Правительства и MTBF): 

• Бюджетные ограничения по программе, 
институциональная классификация и классификация 
по источнику финансирования; 

• Подготовку ежегодных финансовых (бизнес) планов 
отдельных бюджетных распорядителей (планирование 
вложений, итоговая методология проекта); 

• Бюджетирование, ориентированное на результат. 

Департамент Правительства по развитию и европейским 
делам координирует взаимосвязь между бюджетными и 
стратегическими целями/приоритетами. 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 
 Подготовка бюджета 
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Программная логика в системе подготовки бюджета 



B. Бюджетирование, ориентированное на результат 

2 

 Подготовка бюджета 
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Программная логика и финансовое планирование 



B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

 Подготовка бюджета 
Основным предложением является попытаться 
(В СОТРУДНИЧЕСТВЕ С БЮДЖЕТНЫМИ 
РАСПОРЯДИТЕЛЯМИ - МИНИСТЕРСТВАМИ !!): 

Установить иерархию задач: 

общие – специфические – на результаты – на общий 
итог (операционные/институциональные)   
    и 

Ответить при определении целей и параметров: 

Кто что для кого делает и почему? 

• КАК? Ресурсы–Деятельность-Итоги 

• КТО? ГДЕ? Целевые группы- Заинтересованные стороны 

• ЧТО мы хотим? ПОЧЕМУ? Результаты (итоги, влияние)

  … 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Подготовка бюджета 
Поддержка SMART принципа при определении задач: 

• Специфика: должно быть ясно то, чего вы пытаетесь 

достичь; 

• Измеряемость: должна быть ясная и прозрачная мера 

измерения успеха; 

• Достижимость: необходимость широкого применения и 

отражения Правительственных амбиций к повышению 

стандартов государственных услуг. Необходимо 

доказательство того, что можно сделать. 

• Соответствие: должно быть отражение того, что 

программа/организация пытается достичь, а не просто 

то, что легко измеримо. 

• Временные рамки – должно быть ясно, к какому сроку 

должна быть выполнена задача. 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 
 Подготовка бюджета 

37 

Программная логика системы подготовки бюджета 



B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Подготовка бюджета 
Усовершенствование определения результатов 

работы в сотрудничестве с распорядителями 

бюджета: 

Успех определения результатов зависит от 

полноты и точности сбора и анализа данных. 

Методы анализа данных 

 По долгосрочной перспективе и тенденциям 

 По целям и стандартам 

 При возможности, по подразделениям (внутреннее 

сопоставление) 

 Внешнее сопоставление (результаты других 

ведомств, передового опыта, совершенствование 

процессов) 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Исполнение бюджета 

 Принятие решений по исполнению изначально 

основывается на программной классификации. 

 Проекты/Виды деятельности (связь с программной 

классификацией) наряду с Бюджетной линией (связь с 

институциональной, экономической классификациями, а 

также по источнику финансирования) формируют базовую 

единицу бюджетного исполнения.  

 Гибкость исполнения бюджета обеспечивается широким 

кругом механизмов, позволяющих исполнителю 

корректировать расходы в течение года без обращения в 

парламент и дополнена обширной отчетностью на 

протяжении года от Министерства финансов.  

 Бухгалтерское обслуживание сосредоточено в Минфине для 

всех органов госуправления (за исключением Минобороны и 

МВД). Бухгалтерия использует унифицированное ПО.  
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Исполнение бюджета 
Закон о государственном бюджете и Закон об исполнении 

бюджета создали инструменты исполнения бюджета:  

1. Дискреционное перераспределение ассигнований при 

определенных условиях: 

- Прямые распорядители могут перераспределять 

бюджетные ассигнования по одной и той же 

подпрограмме,   

- Кабмин – среди разных подпрограмм,  

- Управляющий орган – по единой политике 

ассигнований ЕС между разными направлениями;  

2. Обязательное перераспределение ассигнований в 

случае превышения ассигнований обязательствами по 

пенсионным выплатам, обслуживанию госдолга, 

финансированию проектов ЕС и проектов, 

финансируемых за счет целевых фондов ЕС;  
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Исполнение бюджета 
 …инструменты исполнения бюджета:  

4. Временные лимиты наличности для компенсации новых 

обязательств или при изменившихся экономических 

обстоятельствах (если бюджетный баланс не восстановлен в 

течение 45 дней после изначального наблюдения перерасхода, 

должен быть предложен дополнительный бюджет);  

5. Пропорциональное сокращение ассигнований при доходах ниже 

прогнозных порогов;  

6. Использование бюджетных резервов на непредвиденные 

расходы; а также  

7. Перенос определенных ассигнований на следующий 

бюджетный год.  

Перерасход не должен допускаться без предварительного 

согласования дополнительного бюджета. За последние годы 

дополнительные бюджеты подавались не часто.   
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Исполнение бюджета 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Исполнение бюджета 
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Программная логика системы исполнения бюджета 



B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Исполнение бюджета 

44 

Принятие решения на 

правительственном 

уровне при внесении 

различных 

предложений. 

 
Программный фокус 

(проекты/виды 

деятельности) 

обязателен при 

(пере)распределении 

средств для достижения 

предлагаемых 

правительственных 

решений. 



B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

Отчет по окончанию года 
Инструкции по подготовке итоговых счетов (2001) 
устанавливают методологию подготовки отчета по 
достигнутым целям и результатам принятым во 
внимание. Отчет должен содержать: 
1. Законодательные и иные правовые основы, разъясняющие 

сферу действий прямого распорядителя;  

2. Долгосрочные цели прямого распорядителя, исходящие из 
отраслевых стратегий и национальных программ; для 
национального бюджета цели отраслевых стратегий и 
национальных программ должны быть представлены с точки 
зрения области бюджетных расходов; 

3. Ежегодные цели прямого распорядителя 
установлены в разъяснении к проекту финансового 
плана прямого распорядителя; ежегодные цели 
прямого распорядителя национального бюджета 
должны быть представлены в рамках основных 
программ, подпрограмм, проектов и деятельности;   
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B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

 Отчет по окончанию года 
Инструкции по подготовке итоговых счетов … 

4. Оценку успехов в достижении поставленных целей, 
с учетом физических, финансовых и наглядных 
показателей, содержащуюся в разъяснении к проекту 
финансового плана прямого распорядителя (программе 
действий), подаваемом на рассмотрение;  

5. Возникновение каких-либо недопустимых или 
непредвиденных последствий в ходе реализации 
программы действий;  

6. Оценку успехов в достижении поставленных целей 
в сравнении с целями, установленными в отчете(ах) 
предыдущего(их) года (лет);  

 

 

 
46 



B. Бюджетирование, ориентированное 

на результат 2 

 Отчет по окончанию года 
Инструкции по подготовке итоговых счетов … 
7. Оценку рентабельности и эффективности операций 

прямого распорядителя в отношении предписанных 
стандартов и критериев установленных соответствующими 
министерствами или другими государственными органами или 
мэрами, а также меры по повышению эффективности и 
качества деятельности прямого распорядителя;  

8. Оценку функционирования системы внутреннего финансового 
контроля; 

9. Объяснение причин не достижения поставленных целей 
по тем областям, где они не были достигнуты. 
Объяснение должно содержать список мер и срок достижения 
поставленных целей и предложения по новым целям или 
мерам, если целевые показатели не представляется 
возможным выполнить; 

10. Оценку эффекта операций прямого распорядителя на другие 
сферы, в частности, в области экономики, социальной сферы, 
защиты окружающей среды, региональном развитии и 
планировании.  
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 2 

 Отчет по бюджетным программам 

 Прозрачность отчетности по поддержке 

правительственных программ как условие возможности 

учета и предсказуемости требует: 

 Детальных цепочек результатов, установленных для 

всех правительственных программ (логическую 

схему) 

 Многоуровневой и понятной отчетности 

 Ясного определения задач и количественных 

показателей 

 Установления мер по повышению эффективности и 

результативности, а также оценку качества 

 Стандартных процедур мониторинга и отчета о 

результатах 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 3 

Открытые вопросы 
• Интегрированная работа по исполнению бюджета 

• Роль Минфина (организация – финансовый/исполнительный, 

какой уровень контролировать) 

• Количество и качество информации 

• Внедрение постоянной и систематической системы 

мониторинга (Минфин или министерства) 

• Отчеты об исполнении бюджета (Модели обзора расходов)  

• Гибкость министерств в использовании средств для 

достижения приоритетных целей (переносы, целевые фонды) 

• Инструменты для мотивации работы и обеспечения учета 

(подготовка бюджета, исполнение)? 
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B. Бюджетирование, ориентированное на 

результат 3 

Открытые вопросы 

• Система расходов (объекты затрат: центр расходов 

или деятельность или проект) 

• Распределение накладных/дополнительных 

расходов (до какой степени для центрального 

администрирования?) 

• ˝Стоимость˝ реализации (что отслеживать \ 

оценивать, в целом или выборочно, ограничения 

потенциала)  

 

 

СПАСИБО ЗА ВНИМАНИЕ! 
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