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Аннотация

В статье анализируются существующие в 
зарубежной практике методические подходы 
к бюджетированию в муниципальных образо-
вательных учреждениях, их преимущества и 
недостатки. Выявлены особенности целепо-
лагания образовательной деятельности, осу-
ществляемого в рамках бюджетного процесса. 
Использование результатов исследования на 
практике будет способствовать более глубоко-
му пониманию руководством местных админи-
страций и образовательных учреждений совре-
менных методов бюджетирования.

Ключевые слова: бюджетирование; му-
ниципальное учреждение; качество образо-
вательных услуг; бюджетирование, ориенти-
рованное на результат.

В современных условиях проблемам фи-
нансового планирования и управления в бюд-
жетных учреждениях уделяется приоритетное 
внимание ученых и практиков. Реализация 
положений действующего законодательства, 
регулирующего деятельность бюджетных и 
автономных учреждений, предполагает из-
менение их юридического статуса и требует 
внедрения новых методических подходов к 
управлению финансами. Прежде всего ак-
туализируется переход от «традиционного» 
бюджетного процесса к бюджетированию по 
методам, используемым хозяйствующими 
субъектами. Перед бюджетными учреждения-
ми стоит задача совершенствования финансо-
вого управления, решение которой предпола-
гает как эффективное управление затратами, 
так и результатами деятельности. Это требует 
разработки методических подходов к опреде-
лению целей и задач деятельности образова-

тельных учреждений, оказывающих обще-
ственно значимые услуги, а также системы 
критериев и показателей оценки ее результа-
тивности в расходовании средств.

Цель настоящей статьи – анализ совре-
менных методов бюджетирования в муници-
пальных образовательных учреждениях, су-
ществующих в зарубежной практике, оценка 
их содержания, выявление их преимуществ и 
недостатков.

Бюджетирование – процесс использования 
информации для распределения ограничен-
ных финансовых ресурсов в соответствии с 
приоритетными потребностями организации 
[3, с. 12]. Кроме того, для местных образова-
тельных округов бюджетирование является 
инструментом обеспечения успешного функ-
ционирования школьных округов, достиже-
ния образовательных целей, которые перед 
ними поставлены [1; 2]. 

Современные механизмы финансирова-
ния образования в России формировались в 
течение нескольких десятилетий. Сегодня 
финансирование организаций образования 
осуществляется на принципах норматив-
но-подушевого финансирования в расчете 
на одного обучающегося по каждому типу и 
виду образовательного учреждения. В обще-
образовательных организациях и организаци-
ях дополнительного образования финансовое 
обеспечение на получение общедоступного и 
бесплатного образования в муниципальных 
образовательных организациях осуществля-
ется согласно расчетам нормативных затрат. 
Финансовое обеспечение выполнения муни-
ципального задания образовательной орга-
низацией осуществляется в виде субсидий из 
местного бюджета. 

Эффективность и результативность бюд-
жетной услуги и бюджетных расходов опре-
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деляются на основе анализа количественных 
и качественных показателей предоставления 
населению муниципалитета бюджетных ус-
луг. Очевидно, что для составления бюджета 
образовательного учреждения требуется раз-
личная информация, в том числе о сотрудни-
ках и финансовых ресурсах, имеющихся для 
удовлетворения потребностей обучающихся 
и целей развития муниципальных округов. 
В идеале в целях бюджетирования необходи-
мо использовать информационный комплекс, 
включающий финансовые данные и показа-
тели деятельности обучающихся для разра-
ботки бюджетов, управляемых на основании 
показателей, которые помогают оценить ре-
зультативность и эффективность использова-
ния выделяемых ресурсов [9]. Тем не менее, 
как показывает практика [4; 9], местные ад-
министрации редко обладают всей необхо-
димой информацией, позволяющей увязать 
расходы муниципальных образовательных 
организаций с эффективностью расходуемых 
ресурсов.

На сегодняшний день механизмы, методы 
и критерии оценки деятельности бюджетных 
учреждений находятся на стадии разработки 
и законодательно не утверждены, поэтому 
данная тема остается дискуссионной [3, с. 22]. 
На наш взгляд, определить непосредственное 
влияние расходов на качество оказываемых 
услуг и в первую очередь на успеваемость 
обучающихся довольно сложно. В свою оче-
редь, образовательные процессы находятся 
под влиянием различных факторов, многие из 
которых являются внешними по отношению 
к образовательному учреждению и не могут 
быть учтены при составлении бюджета [6; 7]. 
Следовательно, объем расходов может повли-
ять на результаты образовательной деятель-
ности, в том числе если речь идет об оценке 
конкретных муниципальных образователь-
ных программ. 

Согласно проведенным исследованиям, к 
числу основных проблем, связанных с состав-
лением бюджета муниципального образова-
тельного учреждения, можно отнести: целе-
полагание (постановку целей); выравнивание 
ресурсов для поддержки обучения; развитие 
человеческих ресурсов [5, с. 43]. В этой свя-
зи в качестве основных направлений совер-
шенствования финансового планирования в 
образовательных учреждениях исследователи 
выделяют: децентрализацию расходных пол-
номочий на основе подотчетности; составле-
ние бюджетов на основе объектного подхода, 
в основе которого лежат образовательные 
потребности отдельных студентов, или бюд-

жетирование, ориентированное на результат 
[8]. Мы полагаем, что в числе рассматрива-
емых проблем можно также указать разра-
ботку и внедрение информационных систем 
для обеспечения процессов планирования и 
мониторинга, а также оценку использования 
ресурсов.

Повышение эффективности расходов в 
образовательном учреждении начинается с 
определения целей деятельности и состав-
ления бюджета. Это позволяет проанали-
зировать бюджет с тем, чтобы определить, 
насколько установленное распределение ре-
сурсов способствует (или препятствует) до-
стижению этих целей, а затем предпринять 
меры для перераспределения ресурсов долж-
ным образом. В этой связи такие меры, как 
определение и разработка стратегии перерас-
пределения ресурсов согласно установлен-
ным целям, имеют важное значение и кажут-
ся нам логичными, но не всегда используются 
в отечественной практике бюджетирования. 
Ниже приведены меры, которые осуществля-
ются в зарубежной практике для постановки 
целей муниципального образовательного уч-
реждения перед анализом его бюджета [8; 9].

1. Выявление путем анализа потребностей, 
приоритетов и целей всех обучающихся (с 
разбивкой данных о результатах успеваемо-
сти учащихся). Рассматриваются все внешние 
и внутренние факторы внешней среды учреж-
дения и муниципалитета. Постановка целей, 
основанных на этих данных.

2. Оценка доступности выделенных ре-
сурсов, поиск недостающих ресурсов в со-
ответствии с целями. Оценка использования 
целевых ресурсов для повышения качества 
образовательных услуг (в первую очередь – 
успеваемости обучающихся). Использование 
результатов анализа для изменения текущих 
стратегий распределения ресурсов.

3. Дальнейший мониторинг и оценка про-
гресса в достижении целей.

Соотнесение бюджета с целями и задача-
ми перевода бюджетного процесса на уровень 
муниципальных образовательных учрежде-
ний возможно с использованием различных 
методов. Их содержание, а также анализ их 
преимуществ и недостатков представлены в 
табл. 1 и 2.

За рубежом уже традиционными мето-
дами, используемыми независимо от наци-
ональных моделей, являются методы бюд-
жетирования, увязывающие произведенные 
расходы с их эффективностью и результатив-
ностью (табл. 1 и 2). К ним в том числе мож-
но отнести: постатейное бюджетирование 
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Таблица 1
Современные методы бюджетирования в образовательных учреждениях

Метод Содержание подхода Преимущества Недостатки 
П о с т а т е й н о е 
бюджетирование
Line-item

« Т р а д и ц и о н н ы й » 
( « и с то р и ч е с к и й » ) 
подход с использо-
ванием имеющихся 
данных о расходах и 
доходах
Уровень детализации 
расходов –персонал, 
материалы, услуги по 
контрактам, капиталь-
ные вложения.

Простота и удобство 
составления
Бюджеты по структур-
ным подразделениям 
и объектам в соответ-
ствии с полномочиями и 
ответственностью
Позволяет накапливать 
данные о расходах по 
структурным подразделе-
ниям для использования 
традиционного анализа

Представляет незначитель-
ную полезную информа-
цию для лиц, принимаю-
щих решения о функциях и 
деятельности структурных 
подразделений
Практически бесполезен 
при планировании или 
управлении, так как функ-
ции расходов не объясня-
ются и специфические для 
системы образования пока-
затели теряются при поста-
тейном агрегировании

Метод прироста
Percentage add-on

Добавление опреде-
ленного процента от 
уровня финансирова-
ния предыдущих лет

Простота для руководяще-
го органа

Может быть далек от
реальных потребностей му-
ниципалитета, например, 
образовательному учрежде-
нию в действительности по-
требуется больше ресурсов, 
чем позволяет бюджет

Бюджетирование 
«с нуля»
Zero-based

Бюджет составляет-
ся«с нуля» каждый 
год. Ни одна ссылка на 
бюджет предыдущего 
года не допускается
Бюджет составляется 
путем деления опера-
ций на руководящие 
единицы. Отдельные 
блоки затем агреги-
руются для принятия 
пакетов на основе 
программных меро-
приятий, целей, струк-
турных подразделе-
ний и т.д.

Сотрудники участвуют в 
распределении ресурсов 
Растет доверие обществен-
ности к процессу состав-
ления бюджета
Ликвидация ненужных 
расходов и концентрация 
ресурсов на наиболее эф-
фективных направлениях
Особенно полезен, если 
необходимо сократить 
расходы

Большинство муниципали-
тетов не имеют персонала 
и достаточного времени на 
составление бюджета таким 
методом
Основным недостатком ме-
тода является его чрезмер-
ная трудоемкость
Большинство образователь-
ных программ рассчитаны 
на несколько лет

П л а н о в о -
программный
Program & 
planning

Ресурсы расходуются 
в первую очередь в 
рамках программ
Перед учебными 
округами ставится за-
дача формулировки 
своих миссий и целей, 
определения альтер-
натив для достижения 
этих целей, определе-
ния затрат для каждо-
го варианта
Переходная форма 
между традиционной 
формой бюджетирова-
ния и бюджетировани-
ем, ориентированным 
на результат

Акцент –на определении 
целей учреждения, а затем 
расходы, связанные с эти-
ми целями
Меньший акцент – на кон-
троль / оценку
Может быть использо-
ван для долгосрочного 
планирования

Могут быть ограничения: 
изменения в долгосрочных 
целях, отсутствие консен-
суса по целям учреждения; 
отсутствие адекватных дан-
ных программ / затрат; а 
также трудности админи-
стрирования программ, объ-
единяющих несколько орга-
низационных единиц

Современные подходы к бюджетированию в муниципальных...
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Таблица 2
Современные методы бюджетирования в образовательных учреждениях

Метод Содержание Преимущества Недостатки
Бюджетирование,
ориентированное 
на эффективность
Performance -based

Бюджетирование на ос-
нове учета стандартных 
затрат, умноженных на 
количество видов обра-
зовательных услуг, пре-
доставляемых в течение 
определенного периода 
времени

Ориентирован на 
измерение / оценку 
результатов
Обеспечивает более 
полезную инфор-
мацию для рассмо-
трения и оценки 
администраторами

Наиболее полезен для обыч-
ных и поддающихся измере-
нию мероприятий (например, 
техническое обслуживание 
автотранспортных средств и 
кредиторской задолженности 
обработки)
Отсутствие достоверной ин-
формации о затратах

Система 
распределенного 
бюджетирования
Site-based

Децентрализация бюд-
жетных полномочий по 
исполнению бюджета на 
уровни организационной 
иерархии. Лица, прини-
мающие решения на ме-
стах, должны анализиро-
вать свои программы и 
подготавливать локаль-
ные бюджеты в рамках 
процесса совместного 
принятия решений
Считается наиболее 
практичным для школ

Решения имеют пра-
во принимать только 
те, кто лучше пони-
мает потребности
Обеспечивает боль-
ший контроль / пред-
ставление данных на 
уровне учреждений
Персонал / местное 
сообщество имеет 
обратную связь

Время / навыки, необходимые 
для управления процессом 
Мало кто из руководителей на 
уровне образовательных уч-
реждений владеет навыками 
управления бюджетом на ос-
нове данного метода

Бюджетирование,
ориентированное 
на результат
Outcome -focused

Распределения ресур-
сов для производства 
результатов
Бюджетные ресурсы по-
лучают те, кто использует 
их наиболее эффективно

Связан с процессом 
планирования
Является наиболее 
эффективным для 
достижения желае-
мых результатов, бо-
лее инновационным 
и более гибким

Цели и задачи должны быть 
определены и связаны с вы-
деленными бюджетными 
средствами.
Четкая коммуникация с за-
интересованными сторона-
ми должна быть установлена 
заранее

Объектное 
бюджетирование
Object/
Student-based

Деньги выделяются на 
каждого обучающегося. 
Предусматривается рас-
ходование средств в раз-
резе основных функций 
системы образования, 
таких как преподавание, 
социальная поддержка 
студентов, функциони-
рование и управление, 
транспортировка и т.п.

П р о з р а ч н о с т ь 
и с п о л ь з о в а н и я 
ресурсов
Обеспечивает гиб-
кость в принятии 
у п р а в л е н ч е с к и х 
решений

Может быть проблемати-
чен контроль расходов, если 
они не связаны с итоговой 
подотчетностью
Лица, принимающие реше-
ния, могут быть не в состо-
янии перенаправлять допол-
нительные ресурсы с учетом 
ограничений, установленных 
договорами, нормативными 
актами и т.п.

(Line-item-budgeting); объектное составление 
бюджета (Object/student-based-budgeting); 
планово-программные системы бюджетиро-
вания (Program & planning budgeting), бюдже-
тированием «с нуля» (Zero-based-budgeting, 
ZBB); система распределенного бюджетиро-
вания (Site-based-budgeting); метод прироста 
(Percentage-add-on-budgeting); бюджетиро-
вание, ориентированное на эффективность 
(Performance-based budgeting); бюджетирова-

ние, ориентированное на результат (Outcome-
focused budgeting).

Указанные в табл. 1 и 2 методы бюджети-
рования не являются взаимоисключающими, 
они имеют свои преимущества и недостатки. 
На практике при составлении бюджетов за ру-
бежом часто используются варианты многих, 
если не всех из перечисленных выше мето-
дов. Внедрение любого из современных мето-
дов результативного бюджетирования влечет 
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за собой изменение традиций финансового 
управления, освоение принципов и современ-
ных подходов финансового менеджмента, а 
также изменение механизма взаимодействия 
структурных подразделений органов мест-
ного самоуправления. В тех странах, где по-
следовательно реализуются принципы бюд-
жетирования по результатам, органы власти 
и местное сообщество отмечают положитель-
ный эффект от введения результативного бюд-
жетирования, определяя их как эффективные 
инструменты распределения бюджетных ре-
сурсов на образование, которое муниципали-
тет обязуется предоставить своим гражданам.
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