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У статті узагальнюється міжнародна практика застосування підходів до управління державними фінанса-
ми, орієнтованого на результат. Проведена класифікація моделей управління державними фінансами, орієн-
тованого на результат, за ознаками виду стратегії реформування державного сектору; традицій застосування 
моделей управління фінансами; та умов інтегрування елементів орієнтованості на результат. Досліджена між-
народна практика впровадження управління державними фінансами, орієнтованого на результат, на прикладі 
Франції, США, Великобританії та Австралії. Спільними для всіх моделей управління фінансами, орієнтовано-
го на результат, є такі позитивні ефекти: підвищення управлінської гнучкості, автономії державних організацій, 
а також фінансової гнучкості у досягненні поставлених цілей фінансової політики.

Ключові слова: державні фінанси, управління фінансами, фінансова політика, управління орієнтоване 
на результат, фінансова гнучкість.

В статье обобщается международная практика применения подходов к управлению государственными 
финансами, ориентированного на результат. Проведена классификация моделей управления государствен-
ными финансами, ориентированного на результат, по признакам вида стратегии реформирования государ-
ственного сектора; традиций применения моделей управления финансами; условий интеграции элементов 
ориентированности на результат. Исследована международная практика внедрения управления государ-
ственными финансами, ориентированного на результат, на примере Франции, США, Великобритании и Ав-
стралии. Общими для всех моделей управления финансами, ориентированного на результат, определены 
положительные эффекты: повышение управленческой гибкости, автономии государственных организаций, а 
также финансовой гибкости в достижении поставленных целей финансовой политики.

Ключевые слова: государственные финансы, управление финансами, финансовая политика, управление 
ориентированное на результат, финансовая гибкость.
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One of the relatively new approaches to improving the quality and efficiency of public financial management is the 
concept of results-oriented management, which has already become widespread in many countries around the world 
and has proven its effectiveness. The study of international experience in this field will allow to form a vision of the 
implementation of results-oriented approach to public finance management in Ukraine. Thus, the purpose of the article 
is to analyze and systematize the models of results-oriented public finance management, and study the international 
practice of implementing such models, their specifics and benefits. The authors propose a classification of results-ori-
ented public finance management models according to the type of public sector reform strategy (forced strategy of im-
plementation of results-oriented methods; strategy of active transformation); traditions of financial management models 
(contract model, administrative model); and conditions for integrating result-oriented elements (as part of in-depth 
public sector reforms; as part of separate “point” or partial modernization programs that do not affect the fundamentals 
of the management system; as part of limited initiatives to improve the public financial management system). The in-
ternational practice of implementing result-oriented public finance management has been studied on the example of 
such countries as France, the USA, Great Britain and Australia. The studied countries focus on «output» results (results 
in the form of goods and services provided by state (municipal) organizations), «outcome» results (results in the form 
of the effect of a policy, program costs, public services) or a combination thereof. The common positive effects of all 
models of results-oriented financial management have been identified: increased management flexibility, autonomy of 
state agencies, as well as financial flexibility in achieving the objectives of financial policy. Therefore, it is advisable to 
adapt international practice of results-oriented public finance management in Ukraine.

Keywords: public finance, financial management, financial policy, result-oriented management, financial flexibility.

Постановка проблеми. Підвищення ефек-
тивності системи управління державними 
фінансами є актуальним питанням для біль-
шості країн світу, у тому числі і України. На 
поточному етапі в Україні обговорюються шляхи 
реформування менеджменту публічних фінан-
сів, що зумовлює потребу вивчення успішного 
досвіду зарубіжних країн у цій сфері. Одним із 
порівняно нових підходів до підвищення якості 
і ефективності управління державними фінан-
сами є концепція управління, орієнтованого на 
результат, що вже отримала поширення в бага-
тьох країнах світу і підтвердила свою дієвість. 
Поряд із тим, її застосування в різних країнах 
має свою специфіку та відмінні риси, дослід-
ження яких дозволить сформувати бачення 
можливостей запровадження підходу до управ-
ління державними фінансами, орієнтованого на 
результат, у вітчизняній практиці.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Питання забезпечення ефективності 
бюджетного процесу та функціонування сис-
теми управління державними фінансами, у 
тому числі із застосуванням методів управ-
ління, орієнтованих на результат, є пред-
метом дослідження багатьох вітчизняних та 
зарубіжних науковців. Зокрема, серед вітчиз-
няних дослідників варто відзначити роботи 
К. М. Бліщук [2], В. В. Корнєєва, А. В. Хому-
тенко [3; 5], М. О. Кужелєва, М. О. Житара [4] 
та інших. Зазначені питання вивчають такі іно-
земні науковці: О. Джеймс [6], П. Моландер, 
Дж. Нільсон, А. Шик [7], А. Тірнан, І. Голланд, 
Дж. Дім [8], Дж. Б’юкенен, Р. Майгрейв та інші.

Мета статті полягає в аналізі та систе-
матизації моделей управління державними 
фінансами, орієнтованого на результат, та 
дослідженні міжнародної практики впрова-

дження таких моделей, їх специфіки та пере-
ваг застосування.

Виклад основного матеріалу. Залежно 
від термінів проведення перетворень, 
пов’язаних з впровадженням реформ дер-
жавного сектору, орієнтованого на результат, 
країни можна умовно розділити на дві групи:

1) країни з форсованої стратегією впрова-
дження методів, орієнтованих на результат: 
Нова Зеландія, Великобританія, Австралія;

2) держави, що використовують стратегію 
активної трансформації, що має на увазі здій-
снення широкомасштабної державної реформи, 
проте з помітним відставанням за темпами її 
реалізації від форсованої: США, Канада, Данія. 
В основі цієї стратегії лежить поступова транс-
формація, заснована головним чином на покро-
ковому реформуванні способу управління 
фінансами, бюджетного обліку та державного 
аудиту, впровадження пілотних проектів.

Інтегрування елементів орієнтованості на 
результат в міжнародній практиці відбува-
лося в наступних умовах: в складі глибин-
них реформ державного сектору (Австралія, 
Великобританія, Нова Зеландія); в рамках 
окремих програм «точкової» або часткової 
модернізації системи управління державними 
фінансами, що не зачіпають фундаменталь-
них основ системи управління (Данія, Ірлан-
дія, Канада, США, Нідерланди, Франція); в 
рамках обмежених ініціатив щодо вдоско-
налення системи управління державними 
фінансами (Німеччина, Норвегія, Швеція) [7].

Виділяють дві основні моделі управління 
фінансами з точки зору традиції впровадження 
управління фінансами, орієнтованого на резуль-
тат. Одну з моделей можна умовно назвати 
контрактною: система фінансування тут побу-
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дована на контрактних відносинах. Наприклад, 
міністерство фінансує підвідомчі агентства на 
основі контракту про надання послуг. У такій 
моделі велика частина послуг надається різними 
організаціями, відібраними на конкурсній основі; 
державні організації в таких умовах не мають 
особливої переваги в порівнянні з приватним сек-
тором і конкурують з ним в процесі надання сус-
пільних послуг. До країн з контрактної моделлю 
відносяться Великобританія, Австралія, Нова 
Зеландія, Канада. У даній моделі система фор-
мування бюджету являє собою формулювання 
цілей розвитку, передбачуваних напрямів видат-
ків на їх досягнення, а також оцінку витрат.

Друга модель носить умовну назву адміні-
стративної: тут вищестоящий рівень фінан-
сує нижчий на основі специфічних цільових 
показників і державних завдань (наприклад, 
США, Франція).

Не можна сказати, що елементи контр-
актної моделі не застосовуються в країнах 
з переважанням моделі адміністративної. 
Однак в таких країнах контрактний принцип 
практично не поширюється на взаємовідно-
сини відомств та підвідомчих агентств, а сто-
сується закупівель ряду послуг, в тому числі у 
організацій, зайнятих в громадському секторі 
і спеціалізуються на їх надання. Узагальнено 
розглянуті підходи до класифікації моде-
лей управління фінансами, орієнтованого на 
результат, представимо на рис. 1.

У міжнародній практиці управління фінан-
сами, орієнтованого на результат, прийняті 
наступні терміни:

– «output» – результат у формі товарів і 
послуг, що надаються державними (муніци-
пальними) організаціями;

– «outcome» – результат у формі ефекту 
від проведення тієї чи іншої політики, здій-
снення програмних витрат, надання держав-
них послуг.

Управління фінансами може бути орієнто-
ване на «output» або «outcome» (або певну 
комбінацію). У першому випадку увага буде 
спрямована на обсяг і якість державних послуг, 
у другому – на визначення соціального ефекту, 
який надасть та чи інша функція або програма 
витрат уряду. Наприклад, Австралія з самого 
початку реформування управління фінансами 
орієнтувалася на результати в формі соціаль-
ного ефекту і впроваджувала цей принцип 
при складанні загального бюджету країни. 
Нова Зеландія, навпаки, починала з детальної 
регламентації управління державними послу-
гами на рівні окремих державних організацій і 
сьогодні посилює управління результатами на 
більш високому рівні.

Впровадження управління фінансами, орі-
єнтованого на результат, неминуче супрово-
джується підвищенням управлінської гнуч-
кості і автономії державних організацій.

У ряді країн фінансування поточних витрат 
державних організацій здійснюється за допо-
могою одного асигнування на всі статті витрат. 
Виділення одного загального асигнування не 
означає, що міністерства і відомства отримують 
повну свободу дій і звільняються від зовніш-
нього контролю за використанням виділених 

За видом стратегії реформування державного сектору 

За традиціями застосування моделей управління фінансами

За умовами інтегрування елементів орієнтованості на результат
в управління фінансами

Форсована стратегія Стратегія активної трансформації

Контрактна модель Адміністративна модель
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Рис. 1. Класифікація управління фінансами, орієнтованого на результат
Джерело: сформовано авторами за [6–8]
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їм фінансових ресурсів. Разом з тим наявність 
декількох напрямків асигнувань на поточні 
витрати не обов’язково означає відсутність сер-
йозних обмежень управлінської гнучкості у мініс-
терств і відомств: справа в тому, що бюджетне 
законодавство може передбачати переміщення 
коштів між окремими напрямками асигнувань.

Крім того, слід звернути увагу ще на один 
елемент підвищення фінансової гнучкості в 
органах влади, що використовується в багатьох 
країнах, – перенесення державних асигнувань з 
поточного фінансового року на наступний, який, 
як правило, обмежується певним відсотком 
від загальної суми асигнувань, а також може 
контролюватися фінансовим органом і повинен 
затверджуватися законодавчим органом влади.

У ряді країн застосовується практика пере-
несення державних асигнувань з майбутніх 
періодів на поточний за допомогою запози-
чень в рахунок майбутніх асигнувань, однак 
такі запозичення обмежені певним відсотком 
від розміру асигнувань.

Франція почала перехід до системи управ-
ління фінансами, орієнтованого на результат, 
у 2001 році. З прийняттям конституційного 
закону про державні фінанси в країні почався 
перехід від традиційної бюджетної системи 
до системи, сфокусованої на результатах. 
Державні витрати мають вигляд трирівневої 
структури. На першому рівні на даний час 
представлені 34 місії, що відображають осно-
вні напрямки державної політики на середньо- 
і довгострокову перспективу. Парламент схва-
лює бюджет на рівні цих місій. Другий рівень 
являє собою близько 140 програм, кожна з 
яких охоплює зв’язний комплекс заходів по 
реалізації певної місії і характеризується 
стратегією і поруч цілей, пов'язаних з певними 
показниками. Третій рівень – 500 підпрограм 
і видів діяльності, що уточнюють програмні 
цілі і використання державних ресурсів. Місії 
можуть ставитися до сфери відповідальності 
відразу декількох міністерств, тобто їх реа-
лізація потребуватиме створення не тільки 
відомчих, а й міжвідомчих програм.

Відповідальність за окрему програму 
покладається не більше ніж на одне міністер-
ство, навіть якщо це міжвідомча програма. 
Для управління кожною програмою призна-
чається відповідальна особа. У межах відпо-
відних міністерських програм витрат відпові-
дальна особа отримує майже повну свободу 
перерозподіляти кошти, переносити асигну-
вання на наступний бюджетний рік. В обмін на 
підвищення гнучкості керівник програм пови-
нен слідувати її цілям і звітувати за управління 

витратами на програму. Для цього використо-
вуються три критерії: соціальна і економічна 
результативність, якість послуг, ефективність.

Щорічно формується річний план діяль-
ності, в якому зазначаються цільові показники 
і передбачуваний спосіб їх досягнення. По 
завершенні бюджетного року керівники пови-
нні складати річні звіти про свою діяльність у 
тому ж форматі, що і плани своєї діяльності. 
Обидва документи служать додатком до від-
повідних законів про бюджет і його виконання.

У свою чергу, США – країна, в якій накопи-
чився найбагатший досвід реформ бюджетного 
процесу. З 1949 року в США робилися численні 
спроби впровадження управління фінансами, 
орієнтованого на результат. Новий етап його 
розвитку пов’язаний з федеральним законом 
США «Про оцінку результатів діяльності дер-
жавних установ» (Government Performance 
and Results Act, GPRA), прийнятим у 1993 році. 
Закон визначає цілі в області американської 
бюджетної політики, в тому числі:

– удосконалення процедур вироблення 
програмних цілей, вимірювання соціальної та 
економічної ефективності реалізації програм;

– підвищення соціальної ефективності 
програм та посилення відповідальності дер-
жавних органів за результати їх здійснення.

Згідно GPRA федеральні міністерства і 
відомства формують такі документи:

– стратегічний план;
– план роботи на рік (Annual Performance 

Plan);
– щорічний звіт про результати діяльності 

(Annual Performance Report).
Дані документи складають замкнутий цикл 

планування, виконання прийнятих рішень і 
оцінки результатів.

Стратегічний план складається мінімум 
на п’ять років і коригується кожні три роки. 
Він повинен включати в себе формулювання 
стратегічної мети («mission statement») і соці-
ально значимі цілі на довгостроковий період, 
а також способи і ресурси для їх досягнення. 
Стратегічний план є основою для визначення 
цілей на рік і вимірювання соціальної ефек-
тивності досягнутих результатів. Для цього 
в стратегічний план включається співвідно-
шення довго- і короткострокових (встановле-
них на рік) цілей і цільові значення соціальної 
ефективності програм на планований період.

В план роботи на рік входять цільові показ-
ники обсягу запланованої роботи (кількість 
послуг, що надаються), соціальної і економічної 
ефективності кожного виду програмної діяль-
ності, зафіксованої в бюджеті міністерства. 
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Даний план пов’язує стратегічні цілі міністерства 
з повсякденною діяльністю його співробітників.

У щорічний звіт про результати діяльності 
повинні бути включені порівняння досягнутих 
показників соціальної ефективності із запла-
нованими («program performance»), а також 
основні висновки, що стосуються оцінки 
результатів виконання програм («program 
evaluations») за звітний рік.

Регулююча роль держави реалізується за 
допомогою різних федеральних програм. Роз-
робкою програм і управлінням ними займаються 
урядові відомства. Вони формують загальну 
політику і принципи реалізації, проводять роботу, 
пов’язану з їх фінансуванням, здійснюють коор-
динацію, контроль і оцінку результатів.

Дещо інший підхід до впровадження управ-
ління фінансами, орієнтованого на результат, 
має Австралія. Ця країна з самого початку 
інтегрувала управління результатами в формі 
соціального ефекту в загальну систему 
управління державним сектором на феде-
ральному рівні, а також в систему управління 
фінансами. Даний підхід дозволяє сконцен-
трувати діяльність центральних органів вико-
навчої влади на вирішенні фундаментальних 
соціально значущих проблем. При підготовці 
проекту бюджету уряд визначає кінцеві 
результати у вигляді соціального ефекту, який 
вона має намір досягти в кожній конкретній 
сфері, включаючи соціальну сферу, еконо-
міку, національну безпеку. Державні заявки 
міністерств містять детальну інформацію 
про структуру цілей («outcome») і державних 
послуг («output»), способи їх фінансування, 
зміни результатів діяльності. Виділені дер-
жавні асигнування є повною вартістю дер-
жавних послуг та бюджетних зобов’язань (під 
бюджетними зобов’язаннями розуміються 
субсидії, трансферти і допомоги, що виплачу-
ються відомствами від імені уряду), що стоять 
за відповідним результатом у формі соціаль-
ного ефекту [8].

В річні звіти про результати роботи галузе-
вих відомств включено розділ, присвячений 
звіту по кожній з цілей («outcome»). Даний 
розділ містить у собі:

– опис мети, механізм її досягнення, ана-
ліз поточної ситуації, основні проблеми і 
завдання, список індикаторів результатив-
ності та методику його розрахунку, загальну 
інформацію про фінансові ресурси, викорис-
таних для досягнення цієї мети;

– відомості про виконання завдання за 
окремими бюджетними послугами і адміні-
стративні витрати.

Управління фінансами, орієнтоване на 
результат, у Великобританії засновано на 
двох основних документах: угоді про державні 
послуги (Public Service Agreements, PSA) і угоді 
про якість послуг (Service Delivery Agreements, 
SDA). Угода про державні послуги декларує 
спільну мету або цілі міністерства, які поділя-
ються на завдання і цільові значення показ-
ників. Дана угода не містить вартісних показ-
ників конкретних завдань, проте включає, як 
правило, хоча б один показник ефективності 
або економічності роботи міністерства. Для 
кожного PSA розроблені технічні коментарі, 
де міністерства детально описують, як саме 
будуть вимірюватися результати. SDA містить 
перелік заходів і план досягнення поставле-
них цілей в діючих PSA [6].

У Великобританії розроблені рекомендації 
уряду та Національної служби аудиту по ство-
ренню системи інформації про результати. 
Відповідно до даних рекомендацій міністер-
ства розробляють свою систему показників 
ефективності. Визначено наступні вимоги до 
показників:

– кожен показник повинен ставитися до 
конкретної мети і задачі;

– показник не повинен створювати помил-
кових стимулів, наприклад стимулів до пере-
витрати коштів або зниження якості послуг за 
рахунок кількості;

– дія або стан, що вимірюється показни-
ком, має бути підконтрольним міністерству 
або рішення і дії міністерства повинні впли-
вати на них істотно;

– у показника повинно бути чітке визначення – 
зрозуміле і з однозначним тлумаченням.

PSA і SDA визначають цілі на рівні мініс-
терств, які, в свою чергу, формують пере-
лік конкретних завдань для функціонування 
агентств відповідно до методичних рекомен-
дацій, розроблених урядом. Угоди про дер-
жавні послуги – PSA – це середньостроковий 
стратегічний план ведення бізнесу, сумісний 
з бюджетом. У ньому відображені цілі, план 
дій, правила моніторингу та оцінки. PSA укла-
даються між лінійними міністерствами та 
Казначейством. Моніторинг виконання PSA 
здійснюється через звіти про витрати лінійних 
міністерств Казначейству і через спеціальний 
підрозділ в апараті прем’єр-міністра. Невико-
нання PSA є підставою для більш детальних 
перевірок, аналізу діяльності та обговорення 
питань на рівні Ради міністрів [6].

Висновки. Проведене дослідження засвід-
чило наявність відмінних між собою підходів 
до формування моделей управління держав-
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ними фінансами, орієнтованих на результат, в 
різних країнах світу. Існуючі підходи до управ-
ління державними фінансами, орієнтованого 
на результат, були класифіковані за ознаками: 
стратегії реформ державного сектору, орієн-
тованого на результат (форсована стратегія; 
стратегія активної трансформації); традиції 
моделей управління фінансами (контрактна 
модель, адміністративна модель); умови інте-
грування елементів орієнтованості на резуль-
тат (в складі глибинних реформ державного 
сектору; в рамках окремих програм «точкової» 
або часткової модернізації, що не зачіпають 

фундаментальних основ системи управління; 
в рамках обмежених ініціатив щодо вдоскона-
лення системи управління державними фінан-
сами). Однак спільним для всіх моделей управ-
ління фінансами, орієнтованого на результат, 
є досягнення таких позитивних ефектів, як 
підвищення управлінської гнучкості і автоно-
мії державних організацій, а також фінансо-
вої гнучкості у досягненні поставлених цілей 
фінансової політики. З огляду на це, доцільним 
є адаптація міжнародної практики з управління 
державними фінансами на основі підходу, орі-
єнтованого на результат, в Україні.
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