
81“Фінанси України”, 3’2011

Бюджетна політика

Ми хай лен ко С.В.,
кан ди дат еко но міч них на ук, до цент, 
до цент ка фед ри фі нан сів 
Одесь ко го дер жав но го 
еко но міч но го уні вер си те ту

РОЗВИТОК БЮДЖЕТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 
В УКРАЇНІ

Уза галь не но по зи ції на уков ців що до окре мих проб лем роз вит ку про це дур і тех но ло гій бюд жет -
но го ме нед ж мен ту. На ве де но ме то дич ні під хо ди що до ефек тив нос ті бюд жет но го ад мі ніс т -
ру ван ня. За про по но ва но ці ліс не ба чен ня на пря мів роз вит ку про це дур і тех но ло гій бюд жет но -
го ме нед ж мен ту в Укра ї ні. 

The author generalizes positions of scientists as to the separate problems related to the development of
procedures and technologies of budget management; produces methodological approaches as to the effi-
ciency of budget administration; and suggests an integral vision of directions for the development of
procedures and technologies of budget management in Ukraine.

Клю чо ві сло ва: бюд жет ний ме нед ж мент, управ лін ня бюд же том, бюд жет ний про цес. 

В ук ра їнсь кій еко но міч ній лі те ра ту рі проб ле ма ти ка бюд жет но го ме нед ж мен -
ту пред с тав ле на ду же не знач ною кіль кіс тю праць. По нят тя “бюд жет ний ме нед ж -
мент” у ен цик ло пе дич них ви дан нях та слов ни ках май же не трап ля єть ся. Так, авто -
ри ві до мо го “Фі нан со во-еко но міч но го слов ни ка”1 на во дять ви зна чен ня понять
“ме нед ж мент”, “ме нед ж мент фі нан со вий”, “ме нед ж мент по дат ко вий”, “ме нед ж -
мент ін вес ти цій ний”, “ме нед ж мент вар тіс ний” то що, але ви зна чен ня понят тя
“бюд жет ний ме нед ж мент” від сут нє.

Бюд жет є ва же лем ре гу лю ван ня еко но міч но го жит тя сус піль ст ва, тоб то від
ефек тив нос ті ви ко нан ня бюд жет них рі шень за ле жить ефек тив ність бюд жет ної по -
лі ти ки, а від так – і ре зуль та тив ність бюд же ту як особ ли вої фор ми ре алі за ції дер -
жав ної по лі ти ки. 

Ни ні сис те ма бюд жет но го ме нед ж мен ту, на жаль, є ма ло ефек тив ною, зок ре ма,
не ви ко ну ють ся пла но ві за вдан ня що до бюд жет них на ход жень, ма ють міс це по ру -
шен ня бюд жет но го за ко но дав ст ва при ви ко нан ні ви дат ко вої час ти ни бюд же ту,
знач на час ти на бюд жет них про грам не фі нан су єть ся. То му по тре бу ють ви вчен ня
ак ту аль ні пи тан ня вдос ко на лен ня про це дур і тех но ло гій бюд жет но го менед ж мен ту.

Окре мі те о ре ти ко-ме то до ло гіч ні ас пек ти вдос ко на лен ня про це дур і тех но -
 логій бюд жет но го ме нед ж мен ту роз гля да ють ся в не ве ли кій кіль кос ті на уко вих і
на вчаль но-ме то дич них дже рел, які зга ду ва ти муть ся ниж че. 

Так, ми по год жу є мо ся з дум кою Є. Ру мян це вої, що де які проб ле ми ме нед ж -
мен ту й до сі за ли ша ють ся ма ло роз роб ле ни ми та в на уко во му ас пек ті від кри ти ми2.

1 
За го род ній А.Г., Воз нюк Г.Л. Фі нан со во-еко но міч ний слов ник. – К.: Знан ня, 2007.

2
Ру мян це ва Е.Е. Но вая эко но ми чес кая эн цик ло пе дия. – 3-е изд. – М.: Инфра-М, 2008. –
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В. Фе до сов слуш но за ува жує, що в са мо му по нят ті “бюд жет ний ме нед ж мент”
міс тить ся пі зна валь на ін т ри га, “тим біль ше за плу та на че рез не зви чай ну ети мо -
ло гію кло чо вих тер мі нів “бюд жет” і “ме нед ж мент” та їх по єд нан ня в од но му
слово с по лу чен ні…”3. Май же не має праць, у яких ана лі зу ють ся прин ци пи та функ -
 ції бюд жет но го ме нед ж мен ту, а та кож особ ли вос ті їх про яву в су час них ре алі ях.
Тож вини кає не об хід ність у про ве ден ні те о ре ти ко-ме то до ло гіч них до слід жень із
пи тань бюд жет но го ме нед ж мен ту, в то му чис лі що до ви зна чен ня по нят тя “бюд -
жет ний менед ж мент” і фор му ван ня пе ре лі ку при та ман них йо му прин ци пів і
фун к цій. 

З ура ху ван ням ре аль ної прак ти ки по бу до ви бюд жет них від но син ви ни кає
необ хід ність фор му  ван ня но вих під хо дів до вдос ко на лен ня про це дур і тех но ло гій
бюд жет но го ме нед ж мен ту. Отже, ме тою стат ті є ана ліз ак ту аль них проб лем роз -
вит ку бюд жет но го ме нед ж мен ту й ви роб лен ня ре ко мен да цій що до вдос ко на лен -
ня про це дур і тех но ло гій сис те ми бюд жет но го ме нед ж мен ту. 

Обме же ність бюд жет них ре сур сів ста вить на по ря док ден ний проб ле му визна -
чен ня бюд жет ної ефек тив нос ті (в то му чис лі ефек тив нос ті бюд жет но го ме нед ж -
мен ту). Ціл ком по год жу є мо ся з по зи цією Є. Га луш ки, що бюд жет ний ме нед ж -
мент по кли ка ний розв’язу ва ти проб ле ми ефек тив но го управ лін ня бюд же том –
від ра ці о на лі за ції бюд жет но го про це су, оп ти мі за ції дже рел бюд жет них над ход жень
і ви дат ків до по ліп шен ня ді яль нос ті ор га нів ви ко нав чої та за ко но дав чої вла ди в
бюд жет ній сфе рі4. 

По тріб но за ува жи ти, що пи тан ня оці ню ван ня (ви зна чен ня) ефек тив нос ті
про це дур (ме ха ніз мів) бюд жет но го ме нед ж мен ту від зна ча ють ся ви со кою дис ку сій -
ні стю. Ефек тив ною бу де ли ше та ка про це ду ра бюд жет но го ме нед ж мен ту, яка
забез пе чує до сяг нен ня ці лей і за вдань бюд жет ної по лі ти ки дер жа ви у ви зна че них
за ко ном по ряд ку й тер мі нах. На дум ку ла у ре ата Но бе лівсь кої пре мії Гер бер та
Сай мо на, “у ши ро ко му ро зу мін ні “ді я ти ефек тив но” озна чає ви ко рис то ву ва ти
най  корот ший спо сіб і най де шев ші за со би для до сяг нен ня ба жа них ці лей… Се ред
кіль кох аль тер на тив, що пе ред ба ча ють од на ко ві ви тра ти, слід оби ра ти ту, кот ра
мак си маль ною мі рою за без пе чує до сяг нен ня ад мі ніс т ра тив них ці лей; і на впа ки,
се ред аль тер нат, що од на ко вою мі рою за без пе чу ють до сяг нен ня ці лей, слід оби ра -
ти ту, кот ра пе ред ба чає мі ні маль ні ви тра ти”5.

Отже, про по ну є мо під бюд жет ною ефек тив ніс тю ро зу мі ти су куп ність ефек -
тів, яку здат на при но си ти сус піль ст ву, дер жа ві та еко но мі ці об ра на ор га на ми вла -
ди бюд жет на по лі ти ка, що про яв ля єть ся як ре зуль тат бюд жет но го про це су. Бюд -
жет на ефек тив ність мо же бу ти кіль кіс но ви ра же на як від но шен ня ре зуль та тів,
до сяг ну тих за вдя ки ре алі за ції бюд жет них про грам, до бюд жет них ви трат. 

3
Фе до сов В., Опа рін В., Льо воч кін С. Фі нан со ва ре струк ту ри за ція в Укра ї ні: проб ле ми і на пря -

ми: Мо ногр. / За ред. В. Фе до со ва. – К.: КНЕУ, 2002. – С. 15.
4

Га луш ка Є.О. Бюд жет ний ме нед ж мент: Навч.-ме тод. по сіб. – Чер нів ці: Кни ги, 2007. –
С. 25, 26.

5 
Сай мон Г.А. Адмі ніс т ра тив на по ве дін ка: Пер. з англ. – К.: Артек, 2001. – С. 12, 46.
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Оці ню ван ня ефек тив нос ті ме ха ніз му бюд жет но го ме нед ж мен ту має особ ли -
ву ак ту аль ність в умо вах пред с тав ниць кої де мо кра тії, ко ли бюд жет ні рі шен ня
ухва лю ють од ні ор га ни (пар ла мент), а ви ко ну ють ін ші (уряд). Зро зу мі ло, що сус -
піль ст во має пра во зна ти про на пря ми, об ся ги й ре зуль та ти ви тра чан ня бюд жет -
них кош тів. 

Пер ші у сві ті при кла ди прак ти ки оці ню ван ня ефек тив нос ті за фік со ва ні у 60-х
ро ках ХХ ст. По чат ко ве уяв лен ня про оці ню ван ня ефек тив нос ті ви хо ди ло з при -
пу щен ня про те, що гро ма дянсь ке сус піль ст во має кон т ро лю ва ти дії бю ро кра тії
що до бюд жет но го ма ні пу лю ван ня. Йшло ся не про тра ди цій ний кон т роль, а са ме
про оці ню ван ня ефек тив нос ті ухва ле них управ лінсь ких рі шень у сфе рі бюд жет -
но го про це су (пе ре ду сім ви ко нан ня бюд же ту).

Із ме то до ло гіч но го по гля ду оці ню ван ня (аудит) ефек тив нос ті пе ред ба чає,
влас не, здій с нен ня сис тем но го оці ню ван ня ефек тив нос ті ді яль нос ті всьо го дер -
жав но го апа ра ту (дер жав них струк тур, вклю ча ю чи ор га ни вла ди, дер жав ні уста -
но ви й ор га ні за ції, дер жав ні під при єм ст ва то що). Та ке оці ню ван ня, як пра ви ло,
пе ред ба чає пе ре вір ку бюд жет ної опе ра ції з різ них то чок зо ру: її від по від ність за -
ко ну (пра во вим при пи сам), ариф ме тич ну пра виль ність, від по від ність від об ра жен -
ня в об лі ку і звіт нос ті, со ці аль но-еко но міч ну до ціль ність, прак тич ну ко рис ність,
вчас ність, ці льо ве при зна чен ня, на яв ність ква лі фі ко ва них ви ко нав ців для осво -
єн ня ви ді ле них кош тів то що. 

При цьо му слід зва жа ти на так зва ні про ва ли де мо кра тії, про які пи сав ще
А. Ток віль6. Один із них – не ді є вість ме ха ніз мів кон ку рен ції між дер жав ним і при -
ват ним сек то ра ми еко но мі ки. За зви чай кон ку рен ція при во дить до то го, що під ви -
щу єть ся ефек тив ність і ви жи ва ють най більш кон ку рен тос п ро мож ні. Але в бюд жет -
но му про це сі ін те ре си різ них груп впли ву не спо ді ва но мо жуть збі га ти ся, при чо му
не зав ж ди за прі о ри тет бе руть ся ін те ре си сус піль ст ва в ці ло му. Іншою “ва дою
демо  кра тії” що до бюд жет но го про це су є мар но трат ст во. Дер жав на бю ро кра тія час -
то зму ше на ви тра ча ти бюд жет ні кош ти ви хо дя чи з по за еко но міч них чин ни ків,
одним із на слід ків чо го є роз ба лан су ван ня дер жав них фі нан сів. 

З-по між основ них прин ци пів оці ню ван ня (ауди ту) ефек тив нос ті мо же мо
виді ли ти та кі:

– кон ст рук тив ність – оці ню ван ня ефек тив нос ті у сфе рі бюд жет но го про це -
су має бу ти спря мо ва не на ви яв лен ня кон к рет них не до лі ків, що при зво дять до
втра ти за галь ної йо го ефек тив нос ті, а та кож на усу нен ня при чин і умов, що викли -
ка ли ці не до лі ки;

– об’єк тив ність – да ні, що бу ли пок ла де ні в осно ву оці ню ван ня ефек тив -
нос ті, ма ють від по ві да ти фак тич но му ста ну;

– ква лі фі ко ва ність – оці ню ван ня ефек тив нос ті ма ють про во ди ти ква лі фі ко  вані
фа хів ці, спро мож ні ви яви ти й оці ни ти не до лі ки в ро бо ті дер жав ної бю ро кра тії;

6
Ток виль А. Де мо кра тия в Аме ри ке: Пер. с франц. / Пре дисл. Г.Дж. Лас ки. – М.: Весь

Мир, 2000. – 560 с.
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– ме то до ло гіч на єд ність – оці ню ван ня ефек тив нос ті здій с ню єть ся на єди -
ній ме то до ло гіч ній осно ві, що пе ред ба чає ви ко ри стан ня су куп нос ті прий о мів і ме -
то дів, із до по мо гою яких мож ли во здій с ни ти кон т роль но-ана лі тич ні про це ду ри;

– ак ту аль ність – оці ню ван ня ефек тив нос ті має про во ди ти ся з ак ту аль ної
проб ле ма ти ки. 

Оці ню ван ня (аудит) ефек тив нос ті бу ває тра ди цій ним, опе ра цій ним і про -
грам ним7. Тра ди цій не оці ню ван ня про во дить ся на осно ві ви вчен ня до ку мен тів із
ме тою вста нов лен ня від по від нос ті від об ра же них в об лі ку здій с не них фі нан со вих
опе ра цій ви мо гам чин но го за ко но дав ст ва. Опе ра цій не оці ню ван ня ви ко нує кон -
т роль но-ана лі тич ні фун к ції у сфе рі управ лін ня бюд жет ни ми ре сур са ми, при цьо -
му особ ли ву ува гу звер та ють на ре жим еко но мії у ви тра чан ні кош тів. Про грам не
оці ню ван ня спря мо ва но на оці ню ван ня ефек тив нос ті й ре зуль та тив нос ті, до сяг -
ну тих за ра ху нок ви тра чан ня бюд жет них кош тів, із по зи цій прі о ри те тів дер жав -
ної по лі ти ки.

Де які дер жа ви сві ту вста но ви ли знач ний ма сив пра во вих при пи сів, що ре гу -
лю ють особ ли вос ті пра во від но син у сфе рі оці ню ван ня (ауди ту) ефек тив нос ті вико -
нан ня бюд же ту. Так, Аме ри кансь ка бух гал терсь ка асо ці а ція роз ро би ла пра ви ла
здій с нен ня так зва но го бюд жет но го ауди ту. Згід но з ви зна чен ням, за про по но ва -
ним цією ор га ні за цією, бюд жет ний аудит – це “сис те ма ти зо ва ний про цес одер -
жан ня й оці ню ван ня об’єк тив них да них (бюд жет но го про це су) що до фі нан со во-
еко но міч них дій і фак тів із ме тою з’ясу ван ня від по від нос ті за фік со ва них явищ
уста нов ле ним кри те рі ям і па ра мет рам”8. 

Як кон т роль но-ана лі тич на про це ду ра бюд жет ний аудит охоп лює пе ре вір ку
звіт нос ті й до три ман ня ви мог ста ту тів і нор ма тив них по ло жень, екс пер ти зу фінан -
со вих опе ра цій, ана ліз і оці ню ван ня ді яль нос ті в ці ло му. Най роз ви не ні ша фор ма
су час но го бюд жет но го ауди ту – так зва ний пов ний ба га то ас пек т ний аудит, який
пе ред ба чає ком п лек с ну пе ре вір ку фі нан со вих про грам і про ек тів у ас пек ті їх
транс па рен т нос ті й еко но міч ної ефек тив нос ті та є най ді є ві шим опе ра цій ним
інстру мен том кон т ро лю ефек тив нос ті. Пов ний бюд жет ний аудит пе ред ба чає, що
струк ту ри дер жав но го сек то ру ма ють про ва ди ти ді яль ність із мак си маль ною від да -
чею ви ді ле них кош тів, а по са до ві осо би – не сти пов ну від по ві даль ність за ощад -
ли ве й ефек тив не ви ко ри стан ня до ві ре них їм ре сур сів. За вдан ням пов но го ауди ту
є об’єк тив на й кон ст рук тив на екс пер ти за еко но міч ної ефек тив нос ті ви ко ри стан ня
бюд жет них ре сур сів. При цьо му, окрім пе ре вір ки й ана лі зу опе ра цій пов ний аудит
пе ред ба чає роз роб лен ня ре ко мен да цій що до вдос ко на лен ня ро бо ти ор га ні за цій
і/або ви ко нан ня про грам, тоб то ви хо дить за ме жі су то фі нан со вих пи тань9. 

7
Бюд жет ний ме нед ж мент: Під руч. / В. Фе до сов, В. Опа рін, Л. Са фо но ва та ін.; за заг.

ред. В. Фе до со ва. – К.: КНЕУ, 2004. – С. 820.
8 
Cook J.W., Winkle G.M. Auditing. – 4-th ed. – Boston etc.: Houghton Miffin Company, 1998. –

370 p.
9

Бюд жет ний ме нед ж мент: Під руч. / В. Фе до сов, В. Опа рін, Л. Са фо но ва та ін.; за заг.
ред. В. Фе до со ва. – К.: КНЕУ, 2004. – С. 817.
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Ціл ком зро зу мі ло, що про це ду ра ви ко нан ня бюд же ту має бу ти де таль но опи -
са на. На наш по гляд, це не по вин но ви кли ка ти за пе ре чень. У зв’яз ку із цим
дореч но зга да ти кон цеп цію “тех но ло гіч ної бю ро кра тії” М. Ве бе ра, згід но з якою
скру пу льо з не, рег ла мен то ва не ви ко нан ня пев них обов’яз ків дер жав ни ми служ -
бов ця ми, які ста нов лять особ ли ву со ці аль ну гру пу, є клю чо вим чин ни ком за без -
пе чен ня фун к ці о ну ван ня сус піль ст ва10. У кон цеп ції “бюд жет но го тех но ло гіз му”
важ ли вим є те, що в хо ді за ко но дав чо го вре гу лю ван ня про це дур них пи тань як
основ ні кри те рії ви ко рис то ву ють ся про зо рість та ефек тив ність бюд жет них про це -
дур (не за леж но від ста дії бюд жет но го про це су). Основ ни ми кри те рі я ми оп ти -
маль нос ті бю ро кра тич ної сис те ми М. Ве бер вва жав ра ці о наль ність, від по ві даль -
ність та ієрар хіч ність. Крім то го, у зга да ній кон цеп ції “бюд жет но го тех но ло гіз му”
про це дур ні пи тан ня ма ють прі о ри тет над кіль кіс ни ми і струк тур ни ми ха рак те ри -
сти ка ми бюд же ту.

Про від ні ук ра їнсь кі вче ні за про по ну ва ли пе ре лік прин ци пів ор га ні за ції ви -
ко нан ня бюд же ту11, се ред яких, зок ре ма:

– за без пе чен ня пов но го і вчас но го над ход жен ня до хо дів у ці ло му і за кож -
ним дже ре лом окре мо;

– фі нан су ван ня за хо дів у ме жах за твер д же них у бюд же тах сум і про тя гом
бюд жет но го ро ку;

– про пор цій ність при фі нан су ван ні з бюд же ту;
– фі нан су ван ня юри дич них осіб тіль ки з од но го бюд же ту;
– до три ман ня ре жи му еко но мії у ви тра чан ні тру до вих і при род них ре сур сів,

ма те рі аль них кош тів;
– за без пе чен ня ефек тив но го кон т ро лю пра виль но го ви ко ри стан ня бюд жет -

них кош тів;
– до три ман ня на під при єм ст вах і в ор га ні за ці ях бюд жет ної сфе ри фі нан со -

вої дис цип лі ни.
До сис те ми управ лін ня ви ко нан ням бюд же ту вклю ча ють ся ор га ні за ція ви ко -

нан ня до хід ної, ви дат ко вої час тин бюд же ту, фі нан су ван ня де фі ци ту й ре гу лю ван -
ня між бюд жет них по то ків. 

Між на род ний до свід ор га ні за ції ви ко нан ня бюд же ту є до сить не од но рід ним.
На прик лад, у США без по се ред ню участь у ви ко нан ні бюд же ту бе руть Пре зи дент,
Адмі ніс т ра тив но-бюд жет не управ лін ня (АБУ), фе де раль ні мі ніс тер ст ва й ві дом ст ва,
а та кож ко мі те ти Кон г ре су. Так, Пре зи дент ви роб ляє по лі ти ку ви ко нав чої вла ди в
га лу зі роз роб ки бюд же ту й по дає до Кон г ре су під го тов ле ний про ект бюд же ту, додат -
ко ві бюд жет ні за пи ти, по прав ки і змі ни, під пи сує або на кла дає ве то на за ко но дав чі
ак ти що до бюд же ту, по ві дом ляє Кон г рес про від стро чен ня або ска су ван ня окре мих
бюд жет них ви дат ків, ви дає роз по ряд жен ня про ско ро чен ня окре мих статей бюд же ту

10
Weber M. The Theory of Social and Economic Organization. – N.Y., 1947. – 410 p.

11
Бюд жет ний ме нед ж мент: Під руч. / В. Фе до сов, В. Опа рін, Л. Са фо но ва та ін.; за заг.

ред. В. Фе до со ва. – К.: КНЕУ, 2004. – С. 257.
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то що. АБУ кра ї ни ор га ні зо вує ді яль ність ви ко нав чої вла ди в бюд жет ній га лу зі, го тує
про ек ти рі шень про від стро чен ня, ско ро чен ня або ска су ван ня окре мих ста тей
видат ків, роз по ді ляє кош ти й на гля дає за ви ко нан ням бюд же ту роз по ряд ни ка ми.
Феде раль ні мі ніс тер ст ва й ві дом ст ва над си ла ють до АБУ бюд жет ні за пи ти, роз по ді -
ля ють от ри ма ні бюд жет ні кош ти між сво ї ми під роз ді ла ми, ве дуть об лік і кон т роль
ви тра чан ня бюд жет них кош тів, кон т ро лю ють ви ко нан ня про фі нан со ва них за хо дів.
У скла ді Кон г ре су США фун к ці о ну ють такі ко мі те ти, що бе руть участь у вико нан -
ні бюд же ту: ко мі тет з на дан ня до зво лу на ви ко ри стан ня бюд жет них кош тів; ко мі тет
з роз по ді лу бюд жет них асиг ну вань; комі тет з бюд жет них над ход жень; ко мі тет з
роз гля ду про ек ту бюд же ту. На то мість у знач ній кіль кос ті кра їн про від ну роль у
вико нан ні бюд же ту гра ють ор га ни вико нав чої гіл ки вла ди, а фун к ції пар ла мен ту
обме жу ють ся ком пе тен цією що до здій с нен ня пар ла ментсь ко го кон т ро лю ви ко нан -
ня бюд же ту (че рез Ра хун ко ву па ла ту) і вне сен ня змін до за твер д же но го бюд же ту. 

Умо вою успіш но го ви ко нан ня бюд же тів є за без пе чен ня пов но го і вчас но го
над ход жен ня всіх бюд жет них до хо дів. Сис те ма аку му ля ції бюд жет них до хо дів має
ґрун ту ва ти ся на ви мо гах за ко но дав ст ва, за без пе чу ю чи ре гу ляр ні над ход жен ня в
за пла но ва них об ся гах і в уста нов ле ний тер мін. При цьо му ор га ни фі нан со во го
управ лін ня по вин ні ма ти пов ну ін фор ма цію що до ста ну бюд жет них до хо дів, а
плат ни ки не від чу ва ти не зруч нос тей, пов’яза них із ви ко нан ням зо бов’язань перед
бюд же та ми й бюд жет ни ми уста но ва ми12. 

Як показує сві то ва прак ти ка, 80–90 % бюд жет них над ход жень у дер жа вах
забез пе чу ють ся за вдя ки по дат ко вим і мит ним пла те жам, пе ре важ на час ти на яких
об чис лю єть ся плат ни ка ми са мо стій но. Без по се ред ню ро бо ту що до кон т ро лю дій
плат ни ків, зок ре ма пра виль нос ті, пов но ти і вчас нос ті роз ра хун ків із бюд же том,
про ва дять по дат ко ві й мит ні ор га ни. 

За галь ні па ра мет ри фіс каль ної по лі ти ки (струк ту ра по дат ко вих і мит них над -
ход жень, роль і зна чен ня різ них ви дів по дат ків та ми та у фор му ван ні до хо дів бюд -
же тів різ них рів нів, спів від но шен ня окре мих пря мих і не пря мих по дат ків то що)
за ле жать пе ре ду сім від ста ну до хо дів плат ни ків (юри дич них і фі зич них осіб). У ра зі
ко ли у струк ту рі ВВП пе ре ва жа ють осо бис ті до хо ди, тоб то до хо ди кор по ра цій і
на се лен ня (та кі тен ден ції спо сте рі га ють ся у США, Ка на ді й Ве ли ко бри та нії), най -
ва го мі шу роль у фор му ван ні по дат ко вих над ход жень ві ді гра ють пря мі по дат ки –
кор по ра тив ний та по да ток на до хо ди гро ма дян. Не пря мі по дат ки ві ді гра ють знач -
ну роль то ді, ко ли в дер жав ній фіс каль ній по лі ти ці ро бить ся ак цент на по даль шо -
му ви рів ню ван ні до хо дів різ них сек то рів еко но мі ки, пе ре ду сім осо бис тих до хо дів
гро ма дян, а та кож на за без пе чен ні до три ман ня ви со ких со ці аль них стан дар тів.
Крім то го, струк ту ра фіс каль ної сис те ми за ле жить від іс то рич них особ ли вос тей
роз вит ку кон к рет ної кра ї ни13. 

12
Ани си мов С.А. Со ци аль но-эко но ми чес кие воп ро сы бюд жет ной по ли ти ки // Фи нан сы. –

2005. – № 11. – С. 23–26.
13

Со ко ловсь ка А.М. По дат ко ва сис те ма дер жа ви: те о рія і прак ти ка ста нов лен ня: Мо ногр. –
К.: Знан ня-Прес, 2004. – 454 с.
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У кра ї нах зі сла бо роз ви не ни ми еко но мі ка ми або еко но мі ка ми, що роз ви ва -
ють ся, че рез не до стат ність до хо дів плат ни ків основ на роль у струк ту рі бюд жет них
над ход жень від во дить ся не пря мим по дат кам (по да ток на до да ну вар тість, ак ци зи,
ввіз не й ви віз не ми то). 

Фор му ван ня бюд жет них до хо дів в Укра ї ні від бу ва єть ся за ба га то ка наль ною
сис те мою “звер ху вниз”, то му ха рак те ри зу єть ся ви со кою кон цен т ра цією ре сур сів
у дер жав но му бюд же ті з по даль шим їх пе ре роз по ді лом. Та кий ме ха нізм має не до -
лі ки і най біль ше проб лем ви ни кає при роз по ді лі фун к цій між різ ни ми лан ка ми
бюд же тів та ви ко нан ні влас них і де ле го ва них пов но ва жень ор га на ми вла ди. Пере -
 да ні пов но ва жен ня по вин ні фі нан су ва ти ся за ра ху нок кош тів дер жав но го бюд же -
ту або шля хом від не сен ня до міс це во го бюд же ту за галь но дер жав них по дат ків.
Кош ти на ви ко нан ня влас них пов но ва жень ор га ни міс це вої вла ди мо жуть на ко -
пи чу ва ти із при зна че них для них влас них дже рел до хо дів14.

У прак ти ці ме нед ж мен ту бюд жет них до хо дів знач ною проб ле мою є над мір ний
вплив по за еко но міч них чин ни ків. По год жу є мо ся з дум кою ака де мі ка В. Гей ця сто -
сов но то го, що не ли ше при пла ну ван ні, а й на віть при ви ко нан ні до хід ної час ти ни
бюд же ту дер жав ні ор га ни вла ди ви хо дять не тіль ки з ре аль них роз ра хун ків і при пи -
сів, а не до ско на лість і не ста біль ність по дат ко во го за ко но дав ст ва спри яють роз ши -
рен ню впли ву на цей про цес по лі тич них, кор по ра тив них та ін ших фак то рів15. 

Оскіль ки пе ре важ ну біль шість над ход жень за без пе чу ють по дат ко ві й мит ні
пла те жі, ло гіч ною бу де гі по те за, що вдос ко на лен ня ме ха ніз му бюд жет но го ме недж -
 мен ту до хо дів не мож ли ве без оп ти мі за ції по дат ко во го й мит но го ад мі ніс т ру ван ня
(фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня). 

Проб лем ні пи тан ня вдос ко на лен ня ме ха ніз мів фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня
пе ре бу ва ють у по лі зо ру до слід ни ків різ них кра їн, у то му чис лі роз ви ну тих, оскіль -
ки ефек тив ність фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня є од ним із клю чо вих чин ни ків ре -
зуль та тив нос ті й ефек тив нос ті бюд жет но го ме нед ж мен ту. Про те, на жаль, у віт чиз -
ня ній на уко во-ме то дич ній лі те ра ту рі ду же бра кує сис тем них роз ро бок, при свя че -
них до слід жен ню проб ле ма ти ки по даль шо го роз вит ку фіс каль но го ад мі ніс т ру ван -
ня та йо го еле мен тів. 

Фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня, тоб то сві до ме управ лін ня ді ями плат ни ків по дат -
ків і ми та у про це сі ре алі за ції фіс каль ної по лі ти ки, здій с ню єть ся з мо мен ту ви -
ник нен ня фіс каль но го ін с ти ту ту. Пер ші лі те ра тур ні згад ки про зу сил ля дер жав -
но го апа ра ту що до оп ти мі за ції про це сів справ лян ня по дат ків зна хо ди мо ще у
пра цях до би се ред ньо віч чя16. По міт но го роз вит ку ме ха ніз ми справ лян ня по дат ків

14
Фі ло нен ко М.М., По бо ча К.П. Бюд жет ний ме нед ж мент: проб ле ми та пер с пек ти ви // На -

уко вий віс ник На ці о наль ної ака де мії дер жав ної по дат ко вої служ би Укра ї ни. – 2005. – № 2. –
С. 26–31.

15
Ге єць В.М. Фор му ван ня до хід ної час ти ни бюд же ту: під сум ки, проб ле ми, пер с пек ти ви // Еко -

но мі ка і про гно зу ван ня. – 2004. – № 1. – С. 11.
16

Мель ник В.М. Адмі ніс т ру ван ня по дат ків в іс то рич ній рет рос пек ти ві // Фі нан си Укра ї ни. –
2005. – № 10. – С. 42.
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і ми та на бу ли в ча си за род жен ня еко но міч ної на уки (ви ник ли фі нан со ві сан к ції
за не до три ман ня пра во вих ви мог, за про вад жу ють ся різ ні ви ди від по ві даль нос ті
за не спла ту по дат ку, не по дан ня або не вчас не по дан ня по дат ко вих і мит них дек ла -
 ра цій). 

На дум ку ві до мо го вче но го-фі нан сис та В. Андру щен ка, фіс каль не ад мі ніс т ру -
ван ня – це про цес управ лін ня людь ми й по ді я ми у сфе рі опо дат ку ван ня че рез
ієрар хіч но струк ту ро ва ні рі шен ня пред с тав ниць ких по лі тич них ор га нів та дії ви ко -
нав чо-влад них уста нов17. Згід но з по зи цією до слід ни ка на ка те го рі аль но му рів ні
фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня по єд нує озна ки по лі ти ки, на уки й мис тец т ва. Фіс каль -
не ад мі ніс т ру ван ня – дер жав на по лі ти ка в ро зу мін ні дій влад них і управ лінсь ких
струк тур, із до по мо гою яких на яв ні фі нан со ві ре сур си в пев них про пор ці ях роз по -
ді ля ють ся че рез ме ха нізм опо дат ку ван ня між при ват ним і пуб ліч ним сек то ра ми
еко но мі ки, між дер жа вою й на се лен ням, а уряд за ра ху нок по дат ків ре алі зує свої
фун к ції. Фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня – на ука, що фор му лює прин ци пи ефек тив но -
го управ лін ня по дат ко вою сис те мою за да них со ці аль но-еко но міч них умов і сус -
піль но-по лі тич них об ста вин, оці нює по дат ко ву сис те му у світ лі пев них те о ре тич них
кри те рі їв. Фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня – мис тец т во в усьо му, що сто су єть ся успіш -
но го за без пе чен ня з бо ку при чет них до опо дат ку ван ня дер жав них ді ячів, служ бов -
ців і спе ці а ліс тів ре алі за ції по дат ко вої по лі ти ки шля хом про ве ден ня адек ват них рі -
шень че рез ор га ни за ко но дав чої пред с тав ниць кої вла ди (що в умо вах плю ра ліс тич -
ної де мо кра тії мо же бу ти проб ле мою) та фун к ці о ну ван ня по дат ко вої сис те ми на
осно ві про фе сій них знань, до сві ду й ви со кої ви ко навсь кої май с тер нос ті18. 

У ме то до ло гіч но му пла ні в цен т рі сис те ми знань фіс каль но го ад мі ніс т ру ван -
ня є не са мі по дат ки, а лю ди як “суб’єк ти мо ти ва цій, про це дур, тех но ло гій про фе -
сій ної ді яль нос ті… у прий нят ті рі шень, зби ран ні по дат ків і здій с нен ні по дат ко вої
по лі ти ки”19. Інши ми сло ва ми, фіс каль но му ад мі ніс т ру ван ню при род но при та ман -
ний ан т ро по ло гіч ний ме тод, до слід жен ня за яким дає змо гу зро зу мі ти (вста но ви -
ти) мо ти ва ції ін ди ви дів або їх ніх спіль нот і по яс ни ти (об ґ рун ту ва ти) по ве дін ку
кон к рет них суб’єк тів по дат ко вих від но син. 

Отже, між фіс каль ним ад мі ніс т ру ван ням і ме нед ж мен том бюд жет них до хо дів
іс нує від мін ність. Ми ви хо ди мо з то го, що в цен т рі ви вчен ня фіс каль но го ад мі -
ніс т ру ван ня є лю ди, а в цен т рі ви вчен ня ме нед ж мен ту бюд жет них до хо дів – ще
й ме ха ніз ми (про це ду ри) ухва лен ня та ви ко нан ня пев них рі шень. Ці ме ха ніз ми
пов’яза ні пе ре ду сім із роз вит ком за галь ної ме то до ло гії управ лін ня до хо да ми, що
ба зу єть ся як на ре зуль та тах і особ ли вос тях людсь кої ді яль нос ті, так і на ди на мі ці
роз вит ку ін фор ма цій но-ко му ні ка цій них тех но ло гій. 

Фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня здій с ню єть ся сис те мою від по від них фіс каль них
ор га нів, на які пок ла де но фун к ції за без пе чен ня ад мі ніс т ра тив но-роз по ряд чої

17
Андру щен ко В.Л. Фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня як на ука і мис тец т во // Фі нан си Укра ї ни. –

2003. – № 6. – С. 28.
18

Там само.
19

Там са мо. – С. 28, 29.
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діяль нос ті що до прак тич ної ор га ні за ції про це су за без пе чен ня бюд жет них над ход -
жень (по дат ко ві ін с пек ції та ад мі ніс т ра ції, ор га ни мит ної та кон т роль но-ре ві зій -
ної служ би то що). 

Під трим ка на на леж но му рів ні про це су фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня по тре -
бує здій с нен ня пев них ви трат. До їх скла ду тра ди цій но вклю ча ють ви тра ти на
опла ту пра ці пра ців ни ків фіс каль них ор га нів (по дат ко вої та мит ної служб, ор га -
нів по дат ко во го кон т ро лю), на ре алі за цію різ но ма ніт них за хо дів (ін фор ма цій но-
ана лі тич них, кон т роль но-мо ні то рин го вих, на уко во-освіт ніх то що). За без пе чен ня
фун к ці о ну ван ня сис те ми фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня за ле жить від за галь ної
стра те гії і так ти ки у сфе рі бюд жет но-по дат ко во го ре гу лю ван ня, які за ле жать від
основ них ці лей і за вдань со ці аль но-еко но міч ної по лі ти ки дер жа ви. 

Ви кли кає ін те рес пи тан ня про основ ні чин ни ки, що ви зна ча ють ефек тив -
ність фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня. Зок ре ма, В. Мель ник ви ді ляє та кі: звич ки і
пра ви ла, на пря ми управ лінсь кої ді яль нос ті, стра те гія і так ти ка, пси хо ло гія осо би
й людсь кий фак тор, ор га ні за цій на сис те ма20. В. Андру щен ко з ви ко ри стан ням
каме ра ліс тич но го під хо ду дій шов ви снов ку про осно во по лож ність та ких чин ни -
ків: знан ня, пра во сві до мість, дис цип лі на, мо раль но-етич ні якос ті всіх учас ни ків
про це су21. А. Сі гай ов за зна чає, що на ад мі ніс т ру ван ня по дат ків впли ва ють май -
но ва по ля ри за ція сус піль ст ва, по лі тич на не ста біль ність, струк тур ні чин ни ки, які
спри яють ухи лен ню від спла ти по дат ків (на прик лад, рі вень ур ба ні за ції, час т ка
сіль сь ко го гос по дар ст ва, зов ніш ньо тор гі вель на від кри тість то що)22. На за галь ні
па ра мет ри фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня впли ва ють на яв ність не об хід них ре сур сів
для мо дер ні за ції фіс каль но го про це су, а та кож рі вень про фе сій ної під го тов ки пер -
со на лу фіс каль них ор га нів. В умо вах Укра ї ни до да єть ся ще один чин ник – спро -
мож ність фіс каль них ор га нів ви ко ну ва ти ак ту аль ні за вдан ня фіс каль ної по лі ти ки,
що час то за ле жить від по лі тич но го впли ву й ко руп цій них про явів. Отже, роз ви -
ток мето до ло гії фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня має бу ти спря мо ва но на мі ні мі за цію
суб’єк тив них скла до вих на рів ні ви ко нан ня за ко но дав ст ва, що за без пе чує бюд -
жет ні над ход жен ня. 

Ре зуль та тив ність фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня за ле жить та кож від за галь но го
ста ну роз вит ку ме то до ло гії збо ру, об роб ки, уза галь нен ня й ін тер пре та ції да них про
плат ни ків, об ся ги й тер мі ни ви ник нен ня їх ніх зо бов’язань пе ред бюд же та ми різ -
них рів нів. Пер с пек тив ним на пря мом оп ти мі за ції фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня є
ши ро ке за сто су ван ня ін фор ма цій но-ко му ні ка цій них тех но ло гій, у то му чис лі пере -
хід на елек т рон ну фор му ви ко нан ня зо бов’язань пе ред бюд же том і по дан ня звіт -
нос ті. До ціль ні по даль ша роз роб ка й по ши рен ня не пря мих ме то дів ана лі зу ін фор -
ма ції про ре зуль та ти ді яль нос ті плат ни ків. 

20
Мель ник В.М. До пи тан ня фор му ван ня те о ре тич них за сад ад мі ніс т ру ван ня по дат ків // Фі нан -

си Укра ї ни. – 2008. – № 9. – С. 5–8.
21

Андру щен ко В.Л. За знач. пра ця. – С. 32–35.
22

Сі гай ов А. Ефек тив не ад мі ніс т ру ван ня ПДВ: проб ле ми і пер с пек ти ви // Еко но мі ка
Укра ї ни. – 2007. – № 7. – С. 26.



90 “Фінанси України”, 3’2011

Бюджетна політика

Фіс каль не ад мі ніс т ру ван ня пов’яза но з по нят тям фіс каль ної де ві а ції, під якою
ми ро зу мі є мо не пра во мір не ухи лен ня плат ни ка від ви ко нан ня пра во во го при пи -
су, за кріп ле но го в за ко но дав чих ак тах із пи тань бюд жет них до хо дів. Плат ни ки
ухи ля ють ся від ви ко нан ня зо бов’язань пе ред бюд же том із та ких го лов них при чин:
по-пер ше, зва жа ю чи на ма со вість по ру шень, спо ді ва ють ся на уник нен ня від по ві -
даль нос ті; по-дру ге, прий нят тя рі шень за пра ви ла ми біль шос ті ство рює об’єк тив -
ні пе ре ду мо ви для по дат ко вої дис кри мі на ції та спо ну кає по страж да лих плат ни ків
до ухи лен ня від учас ті у фі нан су ван ні сус піль них ви трат із мір ку вань як со ці аль -
ної спра вед ли вос ті, так і еко но міч ної ефек тив нос ті. 

На наш по гляд, “ін с ти ту цій ною плат фор мою” вдос ко на лен ня ме ха ніз мів
менед ж мен ту бюд жет них над ход жень має ста ти до сяг нен ня по лі тич ної та мак ро -
еко но міч ної ста біль нос ті, під ви щен ня рів ня до ві ри сус піль ст ва і гро мад до дер -
жав ної по лі ти ки, ра ди каль не збіль шен ня ви роб ниц т ва ва ло во го про дук ту в ре аль -
но му сек то рі еко но мі ки, ство рен ня еко но мі ко-пра во во го се ре до ви ща, спри ят ли -
во го для ле галь ної еко но міч ної ді яль нос ті, за вер шен ня по дат ко вої рефор ми, у
реалі за ції якої бу ло б до сяг ну то оп ти маль них спів від но шень різ них мак ро еко но -
міч них і фіс каль них по каз ни ків. 

Інша скла до ва ста дії ви ко нан ня – ви ко нан ня бюд же ту за ви дат ка ми – в
основ но му ре алі зу єть ся че рез фі нан су ван ня різ но ма ніт них бюд жет них про грам,
які пе ред ба ча ють вжит тя пев них за хо дів, спря мо ва них на ви ко нан ня дер жа вою
або міс це ви ми гро ма да ми за кріп ле них фун к цій. Знач ною проб ле мою за сто су ван -
ня бюд жет них про грам у про це сі ви ко нан ня бюд же ту за ви дат ка ми є дуб лю ван -
ня у про гра мах окре мих по ло жень, що пе ред ба ча ють фі нан су ван ня схо жих за хо -
дів із різ них дже рел (або за ра ху нок різ них роз по ряд ни ків). Ви ник ла мож ли вість
як “пе ре фі нан су ван ня” (фі нан су ван ня од но го за хо ду за ра ху нок різ них про грам),
так і “не до фі нан су ван ня” (ко ли роз по ряд ни ки на ма га ли ся “пе рек лас ти пов но -
 важен ня та від по ві даль ність” що до фі нан су ван ня за хо ду один на од но го) окре мих
за хо дів у ме жах “схо жих” бюд жет них про грам. Це усклад ни ло про цес мо ні то рин -
гу ви ко нан ня про грам та оцін ку ефек тив нос ті бюд жет них ви дат ків. До то го ж май -
же не роз роб ле ні пи тан ня між п ро грам ної узгод же нос ті ці лей, за вдань і за хо дів, які
ре алі зу ють ся за окре ми ми про гра ма ми. 

Ще од нією проб ле мою є низь ка якість “зміс тов но го на пов нен ня” ба га тьох
про грам, або, за влуч ним ви ра зом В. Гей ця, “низь ка зміс тов на якість про грам”23.
Це спри чи не но слаб ким на уко во-ме то до ло гіч ним за без пе чен ням про це су роз роб -
ки кон к рет них па ра мет рів бюд жет них про грам, прак тич но пов ною від сут ніс тю
ме то дик про гно зу ван ня на слід ків ре алі за ції тих чи ін ших за хо дів як по один ці, так
і в су куп нос ті (у ме жах про гра ми).

Да єть ся взна ки й не від пра цьо ва ність окре мих еле мен тів ме то до ло гії фор му -
ван ня та ви ко нан ня бюд жет них про грам. Не мож на ви зна ти адек ват ною сис те му

23
Дер жав ні ці льо ві про гра ми та упо ряд ку ван ня про грам но го про це су в бюд жет ній сфе рі:

Мо ногр. / В.М. Ге єць, В.П. Алек сан д ро ва, О.І. Амо ша та ін.; за ред. В.М. Гей ця. – К.: На ук.
дум ка; Ін-т еко но мі ки та про гно зу ван ня НАН Укра ї ни, 2008. – С. 30.
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мо ні то рин гу ре алі за ції про грам, яка не пе ред ба чає здій с нен ня фак тич но го ана лі -
зу до сяг нен ня кон к рет но го ре зуль та ту (або ефек ту) від ра зу ж пі сля здій с нен ня
бюд жет них ви трат. Інко ли при оцін ці про грам ор га нам вла ди ви що го рів ня по да -
єть ся пе ре кру че на чи не дос то вір на ін фор ма ція або “оці ноч на ін фор ма ція”, от ри -
ма на на осно ві “ба чен ня” проб ле ма ти ки кон к рет ним роз по ряд ни ком. 

Та ким чи ном, під бюд жет ною ефек тив ніс тю слід ро зу мі ти су куп ність ефек -
тів, яку здат на при но си ти сус піль ст ву, дер жа ві та еко но мі ці об ра на ор га на ми вла -
ди бюд жет на по лі ти ка, що про яв ля єть ся як ре зуль тат бюд жет но го про це су. Бюд -
жет на ефек тив ність мо же бу ти кіль кіс но ви ра же на як від но шен ня ре зуль та тів,
до сяг ну тих за вдя ки ре алі за ції бюд жет них про грам, до бюд жет них ви трат. 

Оскіль ки пе ре важ ну біль шість над ход жень за без пе чу ють по дат ко ві та мит ні
пла те жі, ло гіч ною бу де гі по те за, що вдос ко на лен ня ме ха ніз му бюд жет но го ме недж -
 мен ту до хо дів не мож ли ве без оп ти мі за ції по дат ко во го й мит но го ад мі ніс т ру ван ня
(фіс каль но го ад мі ніс т ру ван ня). 

На наш по гляд, “ін с ти ту цій ною плат фор мою” вдос ко на лен ня про це дур і техно -
 ло гій бюд жет но го ме нед ж мен ту має ста ти до сяг нен ня по лі тич ної та мак ро еко но -
міч ної ста біль нос ті, під ви щен ня рів ня до ві ри сус піль ст ва і гро мад до дер жав ної
по лі ти ки, ра ди каль не збіль шен ня ви роб ниц т ва ва ло во го про дук ту в ре аль но му
сек то рі еко но мі ки, ство рен ня еко но мі ко-пра во во го се ре до ви ща, спри ят ли во го для
ле галь ної еко но міч ної ді яль нос ті, за вер шен ня по дат ко вої ре фор ми, у ре алі за ції
якої бу ли б до сяг ну ті оп ти маль ні спів від но шен ня різ них мак ро еко но міч них і
фіс каль них по каз ни ків. 

У по даль шо му ма ють бу ти ви ко на ні до слід жен ня що до роз роб ки ме то до ло гії
опе ра тив ної змі ни па ра мет рів бюд жет но го ме нед ж мен ту під впли вом цик ліч но сті
еко но міч но го роз вит ку.
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