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Досліджено наявну практику моніторингу та аналізу ключових показників ефективності (англ. "key 

performance indicators" (KPI)) та макрофінансових індикаторів у системі державного управління. Встановлено 

сутність та важливість розуміння дефініції "ефективність". Визначено критерії ефективності державного 

управління, що різняться залежно від сфери відносин у суспільстві: для економіки це підвищення продуктив-

ності праці, якості товарі, їх інноваційності; для суспільства – соціальна справедливість, для політики – агре-

говані показники соціально-економічного розвитку як результату управління. Досліджені практики застосу-

вання інструментів управління приватного сектора для їх адаптації та імплементації на макрорівні. Проана-

лізовано місце та роль KPI в процесі управління державними фінансами. Зазначено пріоритетні напрями фор-

мування нової системи управління публічними фінансами. Вона буде базуватися на чіткості та реальності 

поставлених цілей та якісному виконанні поставлених показників.  

Досліджено світовий досвід та міжнародні практики управління публічними фінансами. Системати-

зовано, аргументовано та проаналізовано систему КРІ органів ДФС України, рівень її імплементації та вико-

нання станом на 2018 рік у порівнянні з оголошеним стратегічним планування. Обґрунтовано основні заходи 

стратегії реформування системи управління державними фінансами з метою сталого розвитку економіки 

України. 
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Исследована имеющаяся практика мониторинга и анализа ключевых показателей эффективно-

сти (англ. "key performance indicators" (KPI)) и макрофинансовых индикаторов в системе государственного 

управления. Установлена сущность и важность понимания дефиниции "эффективность". Определены кри-

терии эффективности государственного управления, которые различаются в зависимости от сферы от-

ношений в обществе: для экономики это повышение производительности труда, качества товара, их инно-

вационности; для общества – социальная справедливость, для политики – агрегированные показатели 
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социально-экономического развития как результата управления. Исследованы практики применения ин-

струментов управления частного сектора для их адаптации и имплементации на макроуровне. Проанализи-

рованы место и роль KPI в процессе управления государственными финансами. Указаны приоритетные 

направления формирования новой системы управления публичными финансами. Она будет базироваться на 

четкости и реальности поставленных целей и качественном выполнении поставленных показателей.  

Исследован мировой опыт и международные практики управления общественными финансами. Систе-

матизирована, аргументирована и проанализирована система KPI органов ГФС Украины, уровень ее импле-

ментации и выполнения по состоянию на 2018 год в сравнении с объявленным стратегическим планирова-

нием. Обоснованы основные мероприятия стратегии реформирования системы управления государствен-

ными финансами в целях устойчивого развития экономики Украины. 

 

Ключевые слова: ключевые показатели эффективности, макрофинансовые индикаторы, стабильное 

развитие, система управления государственными финансами, публичные финансы, новая система менедж-

мента публичных финансов. 
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The current practice of monitoring and analysis of key performance indicators (KPI) and macrofinance indicators 

in the public administration system has been studied. The essence and importance of understanding the definition of 

performance have been identified. The criteria for the performance of public administration have been determined, which 

differ depending on the sphere of relations in society: for the economy this is an increase in labor productivity, product 

quality, and innovation; for society it is social justice; for policy these are aggregated indicators of socio-economic 

development as a result of management. The practice of applying private sector management tools has been studied 

in terms of their adaptation and implementation at the macro level. The place and role of KPI in the process of public 

finance management have been analyzed. The priority directions of forming a new public financial management system 

have been indicated. The new system will be based on the clarity and reality of the goals set and the qualitative 

implementation of the indicators set. 

The world experience and international practices of public finance management have been explored. The KPI 

system of the SFS bodies of Ukraine, the level of its implementation and including that as of 2018 in comparison with the 

announced strategic planning have been systematized, reasoned and analyzed. The main activities of the strategy for 

reforming the public financial management system for sustainable development of the Ukrainian economy have been 

substantiated. 
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Швидкоплинні соціально-економічні умови сучас-

ного світу, інтеграційні та глобалізаційні процеси вима-

гають від держави прийняття нових правил гри на сві-

товому ринку. Ефективність управління фінансовими 

ресурсами стає запорукою успіху в реалізації держав-

ної фінансової політики будь-якої країни. Важливу роль 

відіграють якісні зміни цивілізації. Адже якщо донедав-

на світовими тенденціями вважалося досягнення цільо-

вих кількісних показників та для деяких країн привілею-

вав екстенсивний тип розвитку, то високорозвинені 

країни перейшли на якісно новий рівень. Соціальна 

орієнтація та концепція розвитку людини стає фунда-

ментом для країн, де привілейований екстенсивний тип 

розвитку, що супроводжується орієнтуванням на роз-

ширення можливостей людей і якісне задоволення 

потреб – покращення життя людини. 

Міжнародний досвід відзначається глибинними 

та багатоаспектними дослідженнями у сфері управління 

державними фінансами та визначення основних показ-

ників ефективності діяльності (Key Performance Indica-

tors (KPI)). Зарубіжні економісти приділяють значну ува-

гу проблем фінансової стабільності, особливо активно 
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над цим працюють спеціалісти центральних банків Вели-

кої Британії, Нідерландів, Франції, Чехії, Японії, таких 

міжнародних фінансових організацій, як Міжнародний 

валютний фонд (МВФ), Світовий Банк [1; 2]. Зокрема, 

макрофінансові моделі запропоновані А. Аурбачем  [3], 

М. Барнхілом, Г. Копіцем [4], Дж. Кремером, М. Петрі, 

Р. Хаммінгом [5], Л. Хіллом, А. Шіком [6] для оцінювання 

фінансових ризиків макрорівня, які у своїх розрахунках 

та обґрунтуванні причинно-наслідкових зв'язків та сис-

темності базуються на макрофінансових та макроеко-

номічних індикаторах. Світовий досвід використання мак-

рофінансових індикаторів у системі управління не об-

межується єдиним універсальним індикатором чи систе-

мою індикаторів. У загальному вигляді КРІ використо-

вуються для оцінювання досягнення поставлених стра-

тегічних цілей та ефективності задіяних суб'єктів на всіх 

рівнях (від експерта-співробітника, до регіону/галузі/мі-

ністерства). Таким чином кожен рівень управління, на-

прям та сфера мають власну карту завдань, ключові 

цілі та індикатори вимірювання рівня їх виконання. Пе-

ревагою цієї системи є можливість оцінити управлінські 

рішеня з точки зору їх впливу на КРІ, що дає можли-

вість зосередити максимальні зусилля на досягненні 

ключових цілей. 

Метою дослідження є вивчення світового досвіду 

використання систем KPI як методу аргументованого 

управління фінансовими ресурсами на рівні держави 

та органів управління державними фінансами, а також 

визначення перспективи їх імплементації в стратегію 

економічного розвитку України. У межах поставленої 

мети будуть реалізовані такі завдання: визначена необ-

хідність використання систем KPI у державному управ-

лінні; досліджено світовий досвід функціонування KPI 

на макрорівні; досліджено досвід реалізації системи 

KPI на прикладі ДФС України; визначені функціональні 

орієнтири подальшого впровадження зазначених сис-

тем у межах органів управління державними фінансами; 

деталізовано макрофінансові індикатори в системах 

KPI для органів управління державними фінансами. 

Для органів державного та місцевого управління 

першочерговим є досягнення максимального соціаль-

ного ефекту та соціальної ефективності. І якщо поняття 

"соціальний ефект" – це конкретна дія або стан об'єкта, 

то поняття "соціальна ефективність" позначає дію, 

яка приведе суб'єкт до бажаного результату. На відміну 

від ефекту, ефективність – це завжди певне співвідно-

шення (результату та встановлених цілей тактичного 

чи стратегічного характеру або результату та витрат 

на його отримання). Отже, соціальна ефективність набу-

ває математичного виразу, стає відносною величиною.  

Принцип економічної ефективності є фундамен-

тальним в управлінні публічними фінансами, зокрема 

використанням бюджетних ресурсів. Тобто відповідно 

до нього необхідно зосереджувати зусилля не лише 

на досягненні поставленої мети, а й на її співвідно-

шенні із затраченими ресурсами. Таким чином ефек-

тивність означає досягнення максимального результа-

ту за наявних обмежених ресурсів. Лише за таких умов 

може бути реалізований принцип ефективності управ-

ління фінансовими ресурсами держави. Використання 

та розподіл останніх завжди потребують чіткої відпо-

відності таким принципам, як: ощадливість (досягнення 

максимального результату за рахунок найменших за-

трат (еffectiveness) та корисність (досягнення такого 

поняття як "суспільне благо", відображаючи взаємо-

обумовленість розвитку економічної та соціальної сфе-

ри). Вони стають основою для формування принципу 

економічної ефективності. 

Концепція управління широко обговорюється прак-

тиками, теоретиками, політиками та вченими, автора-

ми та працівниками організацій, але єдиної думки що-

до визначення управління або його інституційної якості 

немає. Безліч визначень можна представити як широ-

кий підхід, що акумулює такі основні аспекти концепцій, 

як "правила, механізми правозастосування та органі-

зацій", запропоновані в Доповіді про глобальний роз-

виток Світового банку за 2002 рік "Створення інститутів 

для ринків". Інші більш вузько орієнтовані на питання 

управління державним сектором, включаючи визна-

чення, запропоноване Світовим банком ще в 1992 році: 

"спосіб реалізації влади в управлінні економічними 

і соціальними ресурсами країни для розвитку". У галу-

зях управління, таких, як верховенство права, серед 

вчених існують широкі дискусії над "вузькими" та "ши-

рокими" визначеннями, де перші зосереджені на тому, 

чи дотримуються існуючих правил і законів, саме тоді 

як останні підкреслюють справедливість змісту законів. 

Зі свого боку ефективність управління – це забезпе-

чення формування та функціонування такого стану сис-

теми управління, яка б у максимальній мірі відповідала 

вимогам зовнішнього середовища організації і найбільш 

ефективному використанню ресурсів та можливостей її 

внутрішнього середовища. 

Слід зазначити, що критерії ефективності держав-

ного управління будуть різнитися залежно від сфери 

відносин у суспільстві: для економіки це може бути 

підвищення продуктивності праці, якості товарів, їх 

інноваційність; для суспільства – соціальна справед-

ливість, для політики – агреговані показники соціально-

економічного розвитку як результату управління. Важ-

ливим є також питання зовнішньої звітності. Викорис-

тання опублікованих даних щодо ефективності в дер-

жавному секторі, покращення звітності на практиці в при-

ватному секторі, де вона має набагато довшу історію. 

У приватному секторі існує поверхнева набагато менш 

складна модель підзвітності, в якій інвестори є дирек-

торами, керуючими агентами. Найважливішим зв'язком 

між сторонами є річна фінансова звітність компанії. 

Незважаючи на інтенсивні суперечки щодо стандартів 

бухгалтерського обліку, форми та змісту фінансової 

звітності, довговічність та повсюдність цієї інформацій-

ної системи свідчать про те, що вона добре працює. 

Особливо якщо немає необхідності звітувати перед 

інвесторами, керівниками, директорами тощо. У дер-

жавному секторі лінії підзвітності не так чітко визна-

чені. Головними особами є громадяни, які сплачують 
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податки та обирають місцеві та центральні уряди для ви-

конання своїх побажань. У певному сенсі таким чином 

обрані представники є агентами виборців і повинні бути 

підзвітні перед виборцями. "Санкції", доступні для елек-

торату – це, головним чином, виборчі бюлетені. Проте 

уряди країн так само повинні використовувати команди 

управління для, виконання своїх передвиборчих про-

грам. У такому сенсі уряд є головним агентом. Акцент 

зміщується далі через введення рівнів регіональних 

або місцевих органів влади, підпорядкованих цент-

ральному уряду, але з певною часткою автономії. 

На макрорівні сьогодні привілює концепція New 

Public Management (NPM). Держава, в особі державних 

службовців, напряму повинна бути зацікавлена в досяг-

ненні соціальнозначущих цілей та завдань, її направ-

леності до самовдосконалення, що проявляється у ви-

гляді показників ефективності діяльності органів управ-

ління державними фінансами. Загалом, запорукою успіху 

будь-якої реформи є підвищення ефективності функцій 

державного управління, створення ефективної системи 

показників результативності роботи державних служ-

бовців, їх зацікавленість та мотиваційна складова в до-

сягненні соціально значущих стратегічних цілей та за-

вдань. Основним уявленням про нову систему управ-

ління державними фінансами є імпорт інструментів, ме-

тодів та практик з управління, від приватного сектора 

до організацій державного сектора [8; 9]. Такі інстру-

менти бухгалтерського обліку, як Процесно-орієнтоване 

управління витратами (ABC), Збалансована система 

показників (BSC), ключові показники ефективності (KPI) 

та використання обчислювальних вимірювань у цілому 

сформували практично всі сфери діяльності організа-

цій державного сектора [9; 10].  

У контексті державного сектора проводилась 

велика кількість досліджень щодо впровадження ін-

струментів управлінського обліку. Але було виявлено 

незначну кількість доказів щодо їх реально успішного 

застосування. Ще менше практик в контексті країн, 

що розвиваються, тому саме їх простір для застосу-

вання може надати поле для підвищення ефективності 

інструментів управлінського обліку. Системи вимірю-

вання ефективності можуть надавати кілька видів ін-

формації, включаючи інформацію про затрати, заходи, 

результати і наслідки. Сутність цих термінів визначена 

нижче. 

Затрати містять або щойно призначені ресурси, 

або ті, що вже використовуються програмою. Напри-

клад, гроші, персонал і час роботи, обладнання, устат-

кування та супутні витрати. Затрати можуть та повинні 

також містити такі обмеження на програму, як закони, 

правила і вимоги для отримання фінансування. 

Діяльність у межах програми (виконання програ-

ми) – це використання затрат у межах програми для вико-

нання своєї місії. До цих дій можуть належати: запро-

вадження стратегій, методів і видів допомоги, які міс-

тять методологію обслуговування програм. 

Результативні показники програми є прямими 

продуктами програмної діяльності, що зазвичай 

вимірюються з точки зору обсягу виконаних робіт, 

наприклад, кількості проведених перевірок, дозво-

лів апеляцій тощо. Самі по собі результати є мало 

змістовні. Вони важливі для фіксації бажаного ре-

зультату. 

Кінцевий продукт програми (або результати про-

грами) є перевагами або змінами для окремих осіб, 

груп населення, уряду під час або після завершення 

програмних заходів. Вони залежать від затрат на реа-

лізацію програми, відношення громадян до програми, 

послідовності її виконання, фінансування держави. 

Результати реалізації завдань програми є середньо-

строковими змінами, а результати реалізації цілей – 

довгостроковими. 

Показники ефективності визначають вимір важли-

вої та корисності інформації про продуктивність про-

грами або її реальність, яка виражається у відсотках, 

індексах, курсі або іншому порівнянні, яке контролю-

ється через регулярні проміжки часу і вимірюється за од-

ним або декількома критеріями. Показники ефектив-

ності допомагають провести аналіз того, наскільки добре 

організація виконує свої завдання та досягає бажаних 

результатів. Вони є засобом оцінювання та характе-

ристикою продуктів, послуг, процесів і операцій орга-

нізації. Звісно, вони повинні мати відношення до кін-

цевих результатів реалізації програми та її завдань, 

що піддаються кількісному оцінюванню, неупередженій 

перевірці. 

Ключові показники ефективності – це заздалегідь 

узгоджені кількісні вимірювання, які відображають кри-

тичні чинники успіху організації. Незалежно від того, 

які ключові показники ефективності обрані, вони по-

винні відображати цілі організацій та одночасно бути 

основними для їх успіху. Також вони повинні піддава-

тися кількісному оцінюванню. Ключові показники ефек-

тивності зазвичай є довгостроковими та піддаються 

кількісному виміру. 

Стандартами (або цілями) є норми або тимчасові 

межі, а іноді і просто напрями (наприклад, "збільшення" 

чи "покращення" деякої виміряної ситуації), які дозво-

ляють організації використовувати показники ефектив-

ності для оцінювання
 
[11]. 

У світовій теорії та практиці управління одним 

із універсальних інструментів є система KPI. Це сис-

тема фінансових і нефінансових показників, що впли-

вають на кількісну або якісну зміну результатів щодо 

стратегічної цілі (або очікуваного результату). Система 

збалансованих показників містить KPI, які необхідні 

для кожного об'єкта контролю (діяльність органів управ-

ління державними фінансами), і методику їх оцінювання. 

Ці системи або методики складають основу під час 

ухвалення рішень, базуються на оцінюванні ефектив-

ності діяльності організації і направлені на досягнення 

стратегічної цілі організації.  

KPI є інструментом систем вимірювання продук-

тивності, які широко відомі і використовуються в ба-

гатьох організаціях. На відміну від бюджетів, які вка-

зують цілі, за якими повинні бути витрачені гроші, KPI 
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є однією з форм бенчмаркінгу (еталонного аналізу, 

або раціоналізаторському підходу), які часто сприяють 

оцінюванню співвідношення ціни і якості [12]. Наприклад, 

бенчмаркінг в контексті державного сектора Велико-

британії добре зарекомендував себе ще в 1970-х рр. 

в якості методів управління ефективністю, коли місце-

ва влада проводила порівняльні дослідження. Згодом 

еталонний аналіз перейшов у ряд обов'язкових і почав 

призводити до безпрецедентного нарощування масш-

табів значимості зовнішніх систем оцінювання та управ-

ління ефективністю діяльності в державному управ-

лінні [13]. Завдяки цим подіям у Великобританії було 

встановлено бенчмаркінг як орієнтований на світові 

зразки інструмент управління, що вирішував питання 

досягнення місцевих та національних цілей політики. 

Відомим прикладом впровадження KPI в систему дер-

жавного управління є Малазія. Після азіатської фінан-

сової кризи 1997 року державні програми трансформа-

ції стали ключовою ознакою державного управління 

Малайзії, а вимірювання ефективності стало основним 

чинником у програмі сприяння економічному зростан-

ню і соціальної згуртованості. Протягом наступного де-

сятиліття це містило впровадження таких концепцій 

управління, як системна управління якістю (total quality 

management), сертифікація ISO і заходи обліку, такі 

як KPI для підвищення ефективності роботи уряду. 

Уряд Малайзії закріплює необхідність проведення оці-

нювання ефективності в урядових агенствах на основі 

Керівництва зі створення ключових показників ефектив-

ності та проведення оцінювання ефективності в уря-

довому агентств [13]. 

Загалом система KPI як методичне рішення має 

великий спектр використання, зокрема, є інструментом 

стратегічного планування, управління та мотивації пер-

соналу, їх ефективності, що дозволяє визначити її ак-

туальність як в комерційний, так і в державній системі 

управління. Як прикладний інструмент реалізації по-

ставлених стратегічних цілей система KPI дозволяє спря-

мувати фінансову політику держави в необхідному русі. 

Водночас впровадження будь-якої системи, моделі 

чи методики в громіздку систему управління держав-

ними фінансами завжди має підвищений рівень ризику. 

За таких умов потрібно в обов'язковому порядку ви-

значити: основні цілі такої необхідності; завдання, яки-

ми варто керуватися в процесі реалізації оцінювання 

об'єкта. Серед основних цілей впровадження системи 

KPI на макрорівні, враховуючи світовий досвід, можна 

визначити наступні [14; 15]: 

стимулювання ефективності та якості роботи ор-

ганів управління державними фінансами; 

аналіз відповідності існуючих функцій органів управ-

ління державними фінансами найважливішим суспіль-

ним потребам; 

створення системи зворотного зв'язку чиновників 

та громадян (отримувачів державних послуг); 

підвищення прозорості діяльності органів управ-

ління державними фінансами, враховуючи всі рівні 

діяльності; 

уточнення цілей і пріоритетів держави – в цьому 

випадку виборці і споживачі зможуть зробити більш 

усвідомлений вибір; 

визначення стандартів роботи для роботи при-

ватних підрядників. 

Усі ці зазначені цілі є пристрєм для вимірювання 

прогресу для досягнення цілей, для вимірювання ефек-

тивності та оцінювання впливу політики, тим самим 

контролюючи управління ресурсами. Це дозволяє керів-

ництву реагувати на найменші зміни чи визначені про-

блеми (як приклад – поліпшення якості через оптимі-

зацію процесів). 

Звісно, KPI залишаються суб'єктивними конструк-

ціями, але важливим моментом є те, що їх можна 

сприймати як об'єктивні і тим самим більш легітимізу-

вати їх значення. Ключові індикатори створюють мож-

ливість для оцінювання індивідуального вкладу кожно-

го з учасників (працівників, менеджерів, задіяних орга-

нізацій та установ) в загальний результат. Без задіяння 

day to day close supervision створюються індивідуальні 

мотиваційні стимули, що найбільш точно відображають 

мету та завдання системи в цілому.  

Досліджуючи світовий досвід імплементації сис-

теми KPI в управління державними фінансами, необ-

хідно відзначити такі країни та міжнародні організації 

як: Велика Британія, Росія, Малайзія, Світовий банк, 

МВФ та інші, практика яких сьогодні вже працює. Укра-

їна знаходиться на початковому етапі формування 

практичного досвіду в цій сфері. Однак варто зазна-

чити, що показники ефективності використовувалися 

(навіть із метою зловживання владою) в державному 

секторі протягом всієї історії. Адже лише недавно сис-

тематична публікація порівняльних даних із метою за-

безпечення підзвітності стала свідомою політикою уря-

ду. Для прикладу можна навести Англію. У 1978 році 

зробили першу спробу скласти звід правил для по-

дання даних про ефективність. Були публіковані дані 

щодо принципів для націоналізованих галузей промис-

ловості. Мала місце також вимога щодо міжнародних 

зіставлень. Тогочасні опитування (Chandler and Cook, 

1986; Smith and Ashley Smith, 1987) виявили незнач-

ну зацікавленість у зміщенні акцентів на привабливості 

та доступності даних за звітами. Також малою була 

ймовірність, що звіти аналізувалися громадою зага-

лом, більш вірогідний варіант, що даними цікавились 

одиниці [16].  

Прослідковується історична послідовність впро-

вадження ключових індикаторів ефективності: спочатку 

індикатори впроваджуються і поширюються в приват-

ному секторі, після адаптуються для використання 

в державних компаніях, і лише після цього – для оці-

нювання державного управління в межах його складо-

вих та в цілому. Розширення інструментарію також 

відбувалося поступово. Одним із перших визначних 

досягнень стало використання кластерних моделей, 

тобто розподіл об'єктів дослідження на релевантні групи, 

в межах яких доцільно проводити зіставлення. Якщо 

на мікрорівні об'єктами є підприємства та організації, 
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то на макрорівні ними виступають регіональні одиниці 

та держави. Приклад такого роду робіт можна знайти 

в Imber (1977) [17]. Кодекс практики звітності місцевих 

органів влади стимулював новий етап кластерного 

аналізу, оскільки вважалося, що владі може знадоби-

тися методика чи система показників, індикаторів, за до-

помогою яких вона зможе зіставляти свої результати. 

Водночас пріоритет порівняння не був фіксованим, 

що надавало можливість мобільності не лише в межах 

кластеру, але й поза ним. Отже, кластери, отримані 

в результаті аналізу, становлять більший інтерес із точ-

ки зору центрального уряду, в результаті чого набори 

повноважень стикаються з аналогічними потребами. 

Тому не дивно, що в якості одного зі своїх найбільш 

ранніх актів Ревізійна комісія опублікувала досліджен-

ня кластерного аналізу у 1981 році. Інші дослідження 

були опубліковані в Хартії інституту державних фінан-

сів та бухгалтерського обліку (1987) і Департаментом 

освіти і науки (1982). На початкових етапах зіставлення 

проводилось за кожним окремим показником. Ідея по-

єднання декількох індикаторів в єдину оцінку та інстру-

менти для її реалізації з'являються вже у другій поло-

вині 70-х років ХХ ст. У 80-х активно використовуються 

інструментарій регресійного аналізу. Прикладом може 

бути дослідження результатів експертизи місцевих орга-

нів влади, опублікованих Департаментом освіти і науки 

(1983, 1984). З огляду на одну залежну змінну, аналіз 

спрямований на пояснення адекватної пропорції зміни 

продуктивності шляхом введення достатніх пояснюваль-

них змінних. Пояснювальні змінні можуть містити "еколо-

гічні" змінні, які значною мірою не контролюються владою, 

такі, як рівень безробіття серед дорослих. Ці змінні 

визначають контекст, в якому повинен діяти орган 

управління. Набір пояснювальних змінних може також 

містити "дискреційні" змінні, які відображають місцевий 

ресурсний потенціал. Вибір пояснювальних змінних, 

зазвичай, здійснюється поетапними методами. 

Відомим є приклад використання системи Світо-

вих урядових індикаторів (World Government Indicators, 

WGI). Ця оцінка проводиться за трьома напрямами: 

1) процес вибору або заміни урядів; 2) здатність уряду 

ефективно формулювати і здійснювати виважену по-

літику; 3) повага громадян і держави до взаємодії (ри-

сунок). 

Під час створення цієї моделі враховувалася 

не лише потреба в інтегральному оцінюванні, а й можли-

ва необхідність звернення до вихідних даних (статистич-

них спостережень, проміжних індикаторів). Ця модель 

є однією з небагатьох, що зберігає для кінцевого спо-

живача аналізовану вибірку в повному обсязі. Загалом 

її визначають використанням практично цікавих техніч-

них рішень. Індикатори WGI використовують для оці-

нювання стану державного управління в країні, зістав-

лення з іншими країнами та відслідковування динаміки. 

Їх розрахунок на основі методу Unobserved Component 

Models визначають не лише точкову оцінку стану того 

чи іншого напряму, а й допустиму похибку цієї оцінки. 

Тобто теорія про 100 % рівень значущості не викорис-

товується, зазвичай похибка розраховується для зна-

чущості 90 %. Відповідно, стандартне відхилення тим 

менше, чим більше спостережень у статистичній ви-

борці і чим менше закладено змінних параметрів.  

 

 
 

Рис. Світові показники ефективності управління 

(розроблено авторами на основі [18; 19]) 

[World Governance Performance Indicators  

(developed by the authors based on [18; 19])] 
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(1)  
Процес вибору  

або заміни урядів 

(2) 
Здатність уряду 

ефективно формулювати 
і здійснювати виважену 

політику 

(3) 
Повага громадян 

і держави до взаємодії 

Право голосу та відповідальність вибору (Voice and Accountability (VA) –  
визначення рівня участі громадян у виборі влади 

Політична стабільність та відсутність насильства / тероризму (Political 
Stability and Absence of Violence/Terrorism (PV) – їх присутність в процесі 
управління, функціонування влади 

Ефективність уряду (Government Effectiveness (GE) – ефективність державних 
служб, ступінь її незалежності від політичного тиску та якість наданих послуг 

Якість регулювання (Regulatory Quality (RQ) – здатність уряду сформулювати 
політику та правила, які сприяють розвитку приватного сектора 

Верховенство права (Rule of Law (RL) – рівень дотримання управлінськими 
органами права 

Контроль за корупцією (Control of Corruption (CC) – визначення рівня корум-
пованості владних органів. 
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Наприклад, простий альтернативний метод поля-

гає в тому, щоб усереднити разом процентільні ряди 

країн за окремими показниками, як це було зроблено 

Transparency International під час побудови Індексу 

сприйняття корупції або в межах Doing Business Project 

під час побудови простоти ведення бізнесу. Інша аль-

тернатива – зробити максимальне масштабування 

вихідних даних із мінімальним/максимальним масшта-

буванням, а потім середнє значення масштабованих 

даних, як, наприклад, було зроблено Індексом Ібрагіма 

Африканським урядом. Хоча використовувана нами 

методологія UCM трохи складніше, порівняно із цими 

альтернативами вона пропонує три основні переваги. 

Не менш відомими та економічно вагомими є світові 

показники ефективності, що подано в табл. 1. 
 

Таблиця 1 
 

Світові показники ефективності державного управління  

(систематизовано на основі досліджених джерел)  

[World performance indicators of public management 

(systematized based on the researched sources)] 
 

Показник Характеристика 

WBES (The World 

Business Environment 

Survey) [18] 

Дозволяє провести порівняльне оціню-

вання державної політики, бізнес кліма-

ту, якості регулювання, рівня корупції, 

якості державних послуг у контексті 

взаємодії "бізнес – держава – бізнес" 

BEEPS (The Business 

Environment and En-

terprise Performance 

Survey) [20] 

Дозволяє провести оцінювання між якістю 

управління, бізнес-кліматом, конкурент-

ного середовища в контексті взаємо-

дії "бізнес – держава – бізнес" у краї-

нах із перехідною економікою  

CPI (The Corruption 

Perceptions Index) [21] 

Багатофакторний індекс, який дозволяє 

отримувати щорічний зріз щодо рівня ко-

рупції в державному секторі різних країн 

Transparency Interna-

tional (The Global Anti-

Corruption Coalition) [22] 

Орієнтується на оцінку сприйняття лю-

диною середнього класу рівня корупції 

The Index of Economic 

Freedom (IEF) [23] 

организації "Heritage 

Foundation" був роз-

роблений Heritage 

Foundation об'єднано 

з Wall Street 

Розраховується на основі 50 характе-

ристик, об'єднаних в 10 чинників еко-

номічної свободи: торговельна полі-

тика, фіскальна політика, державна 

інтервенція в економіку, монетарна 

політика, іноземні інвестиції та потоків 

капіталу, банківської сфери, зарплати 

та ціни, права на нерухомість, державне 

регулювання, тіньовий ринок.  

Кожен чинник оцінюється за шкалою, 

в результаті якої кількісні та якісні 

характеристики переводяться в бали 

від одного до п'яти (чим більше зна-

чення, тим суттєвіша інтервенція дер-

жави в економіку країни і тим нижчий 

рівень економічної свободи) 

 

Для звітування створено отриманих оцінок пара-

лельно використовується дві шкали: абсолютні зна-

чення індикаторів, нормалізовані і приведені до діапа-

зону [–2,5;2,5], (нормальний розподіл із середньою 0, 

та дисперсією 1) та проранжовані результати, приведені 

до процентільної шкали від 0 (найнижче значення ви-

бірки) до 100 (найбільше значення). Отже, аналіз ди-

наміки проводиться не ізольовано для кожної окремої 

країни, а в межах динаміки всіх країн вибірки, врахо-

вуючи зовнішні чинники впливу. Аналіз динаміки за по-

казниками проводиться на двовимірному графіку роз-

сіювання зі шкалами значень індикатора за базовий рік 

та аналізований. Проведена на площині бісектриса 

розділяє точки, що відповідають кранам, які покращили 

свій результат від країн, які його погіршили. 

2017 рік став другим роком реалізації комплексної 

середньострокової Стратегії реформування державно-

го управління України на 2016 – 2020 роки [24], розро-

бленої відповідно до загальноєвропейських принципів 

та критеріїв належного урядування SIGMA/OECD. 2018 рік 

стане для України роком першого оцінювання результа-

тів роботи з подальшим переглядом Стратегії. Україна 

реалізовує Стратегію за підтримки Європейської Комісії, 

яка підписала з Кабінетом Міністрів Угоду про фінан-

сування реформи на 104 млн євро. У 2017 році Україна 

вперше отримала так званий "обумовлений" транш бюджет-

ної підтримки, тому повинна пройти оцінювання стосов-

но виконання цілей реформи. До ключових елементів 

реформи державного управління та відображені у Стра-

тегії реформування державного управління належать:  

визначення стратегічної рамки реформування дер-

жавного управління; 

підвищення спроможності до стратегічного плану-

вання, формування та координації узгодженої держав-

ної політики; 

розвиток професійної державної служби та управ-

ління людськими ресурсами; 

забезпечення підзвітності та прозорості діяльності 

державних органів; 

надання якісних адміністративних послуг та роз-

виток відкритих даних. 

Україна в основних міжнародних рейтингах ефек-

тивності державного управління має впевнену тенден-

цію у зростанні таких індикаторів, як: індикатор прозо-

рості формування державної політики (Transparency 

of government policymaking (GCI WEF)), де він мав різке 

зростання з 99 до 65; індикатор діяльності державного 

сектора (Public-sector performance (GCI WEF)), індика-

тор державних інституцій (Public Institutions (GCI WEF)), 

що показало покращення на 15 в. п. (відсоткових пунк-

тів). Такі індикатори, як: якість управління або індекс 

процвітання (Governance (Prosperity Index)), починаючи 

з 2015 до 2017 року падають у своїх значеннях з 119 

до 130 відповідно; індикатор ефективності управління 

(Government Effectiveness (World Bank)) [25] показав 

шалене зниження на 17 в. п. Фактично ці індикатори 

відзначають основні досягнення в здійсненні реформи 

державного управління за кожним із зазначених вище 

напрямів. А також відзначають проблеми, які виникають 

на шляху до реформування, та зазначають наступні 

кроки з метою пришвидшення подальшого впрова-

дження реформи в повному обсязі. 

В Україні система KPI впроваджуються на рівні орга-

нів Державної фіскальної служби України. Оптимальним 
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підходом до побудови системи КРІ органів ДФС Украї-

ни є функціональний підхід, що був обґрунтований 

шляхом синтезу результатів дослідження особливос-

тей оцінювання результативності фіскальних органів 

розвинених країн із науковими положеннями теорії ме-

неджменту. У межах запропонованого підходу до орга-

нізації системи КРІ здійснено розподіл діяльності ДФС 

України на основні функціональні сфери, що станов-

лять сукупність однорідних операцій, які є невід'ємною 

складовою безперебійного функціонування організації 

та репрезентують конкретний етап процесу адміністру-

вання податків і зборів. Для кожної з функціональних 

сфер запропоновано від одного до п'яти показників 

КРІ, що побудовані відповідно до принципів SMART 

(specific, measurable, achievable, relevant, time bound). 

Основні цілі, відзначені Міністерством фінансів України 

у впровадженні системи КРІ органів ДФС України, по-

дано в табл. 2. 
 

Таблиця 2 
 

Цілі імплементації системи КРІ органів ДФС України та їх показники  

(систематизовано авторами на основі [26; 27])  

[The objectives of the implementation of the КРІ system of the State Fiscal Service of Ukraine and its indicators 

(systematized by the authors based on [26; 27])] 
 

Цілі КРІ Результат реалізації 
Досягнення показників станом  

на початок 2018 року 

1 2 3 4 

З
м

е
н
ш

и
ти

 к
о
р
у
п
ц

ію
 в

 Д
Ф

С
У

 Подання електронних декларацій про май-

но та доходи посадових осіб 

Можливість моніторингу майнового 

стану та офіційних доходів, що на-

дасть можливість виявлення ознак 

можливих корупційних доходів 

Виконано в повному обсязі 

Кількість митних оглядів товарів, ініційо-

ваних посадовими особами митниць без 

генерування такої митної формальності 

АСАУР 

Зменшення зловживань із боку 

посадових осіб митниць 

Звіт свідчить про виконання показника 

та аргументує відхилення від цільового 

значення КПЕ через необхідність здій-

снення обов'язкових митних формаль-

ностей та наявністю митних декларацій 

з великою кількістю товарів (статті 255, 

319, 336, 337 Митного кодексу України)  

З
м

е
н
ш

и
ти

 р
ів

е
н
ь
 н

е
о
б

ґр
у
н
то

в
а
н
и
х
 п

е
р
е
в
ір

о
к 

та
 

д
о
н
а
р
а
х
у
в
а
н
ь
 

Рівень добровільного подання податкових 

декларацій. Своєчасно та коректно запов-

нені податкові декларації свідчать про готов-

ність платників платити податки, про до-

віру до фіскальних органів 

Зростання цього індикатора свід-

читиме про ріст довіри платників 

до ДФС, що надає якісні послуги 

Результати досягнення даного показни-

ка коливаються в межах 98,2 – 98,0 %, 

що можна пояснити волантильністю до-

віри платників через постійність проце-

су реформуання 

Запровадити систему Ризик менеджменту, 

яка включає наступне: створення в цент-

ральному апараті ДФС окремого підрозділу 

ризик-менеджменту, визначення критеріїв 

ризику не виконання податкового законо-

давства для кожного виду податку щодо 

митних операцій, податковий та митний 

аудит, що базується на ризик-орієн-

тованому підході 

Зменшення тиску на добросовіс-

них платників та більш ефективне 

виявлення порушників 

Успішність виконання датується 31.12.2016 р. 

Фактично ДФСУ було введено окремі під-

розділи аудиту, що направлені на за-

стосування заходів ризик-менеджменту 

Коефіцієнт покриття податкового аудиту 

системою управління ризиками. Підвищен-

ня ефективності системи оцінювання ризи-

ків для виявлення несумлінних платників 

Зменшення кількості позаплано-

вих перевірок завдяки автомати-

зованому відбору справ 

Цей коефіцієнт був знижений з 45,8 % 

до 40,0 %, тобто на 5,8 % було підви-

щення ефективності оцінювання ризиків 

для виявлення несумлінних платників 

П
ід

в
и
щ

и
ти

 е
ф

е
кт

и
в
н
іс

ть
 а

п
е
л

я
ц

ій
н
и
х
 

о
с
ка

р
ж

е
н
ь
 

Частка сплачених грошових зобов'язань, 

визначених за результатами податкового 

та митного аудиту (не сплачені до бюдже-

ту суми донарахувань означають зайво 

витрачені ресурси держави та платників 

податків) 

Перетворення ДФС з карального 

на сервісний орган. Зменшення 

кількості перевірок та необґрун-

тованих нарахувань 

Показник має зростаючу тенденцію 

(18,6 % до 30,0 %), але цільове зна-

чення не досягнуто. Така ситуація по-

яснюється тим, що значні суми грошо-

вих зобов'язань, визначених у січні–

грудні 2017 року за результатами пере-

вірок, не є узгодженими та не підляга-

ють сплаті (термін сплати не настав, 

триває процедура адміністративного 

та судового оскарження). 

Частка узгодження грошових зобов'язань, 

визначених за результатами податкового 

та митного аудиту (цей індикатор продемон-

струє ефективність відбору випадків для про-

ведення податкових та митних перевірок) 

Зменшення кількості перевірок 

та необґрунтованих нарахувань 

Показник має тенденцію до зменшення, 

а саме – з 60,2 % до 35,0 %. Тобто можна 

стверджувати, що відбір випадків для про-

ведення перевірок став більш вива-

женим 
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Продовження табл. 2 

 

1 2 3 4 

 

Кількісна результативність розгляду подат-

кових та митних спорів у судовому порядку. 

Частка податкових та митних спорів, вирі-

шених судами різних інстанцій на користь 

органів ДФС у загальній кількості податкових 

та митних спорів, вирішених судами різних 

інстанцій за їх участю. Цей індикатор оцінює 

загальну ефективність правової роботи ДФС, 

кваліфікацію працівників та ефективність 

роботи служби аудиту та апеляції 

Зменшення кількості переві-

рок і необґрунтованих нараху-

вань та підвищення ефективність 

захисту інтересів держави 

Показник зменшився з 54,2 % до 40,0 %, 

тобто необґрунтованих перевірок стає 

все менше 

Вартісна результативність розгляду подат-

кових та митних спорів у судовому поряд-

ку (частка суми позовів за спорами, вирі-

шеними судами на користь органів ДФС 

у загальній сумі спорів, вирішених судами 

різних інстанцій). Цей індикатор оцінює 

загальну ефективність правової роботи 

ДФС, кваліфікацію працівників та ефектив-

ність роботи служби аудиту та апеляції 

Зменшення кількості переві-

рок і необґрунтованих нараху-

вань та підвищення ефективність 

захисту інтересів держави 

Цей показник зріс з 35,9 % до 50,0 %, 

що пояснюється недостатньою кількіс-

тю асигнувань, виділених органам ДФС 

для сплати судового збору 

Рівень підтвердження судом рішень про-

цедури адміністративного оскарження (зро-

стання кількості підтверджених судом рішень 

процедури адміністративного оскарження свід-

читиме про підвищення ефективності роботи 

підрозділів, що представляють інтереси 

ДФС під час адміністративного оскарження) 

Зменшить кількість перев і-

рок і необґрунтованих нараху-

вань та підвищить ефективність 

захисту інтересів держави 

На сьогодні ведеться робота щодо роз-

роблення програмно-інформаційного про-

дукту, який забезпечить можливість роз-

рахунку зазначеного показника. Цей по-

казник визначений на рівні 50 %, 

тобто часткового виконання цілі 
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Обсяг заборгованості ПДВ  Відсутня прострочена заборгова-

ність з відшкодування ПДВ 

Станом на 31.12.2017 р. заборгованість 

склала 0 грн. Водночас варто зауважити, 

що у звіті зазначається ряд об'єктивних 

чинників, що впливають на унеможлив-

лення повної ліквідації боргу (відсутність 

механізму відшкодування сум ПДВ, 

включених до Тимчасового реєстру)  

Динаміка активного податкового боргу  

(у випадку ефективної діяльності підроз-

ділів із погашення податкової заборгова-

ності, значення запропонованого КРІ має 

знижуватися) 

Підвищення якості роботи ДФС 

стосовно платників-порушників за-

кону. Водночас збільшення над-

ходжень до бюджету. У стратегіч-

ному плані щорічне скорочення 

Податковий борг скорочено з 11,7 % 

до 10,0 %, відповідно успішність вико-

нання склала 1,7 в. п. 

Динаміка пасивного податкового боргу 

(у випадку ефективної діяльності підроз-

ділів із погашення податкової заборгова-

ності, значення запропонованого КРІ має 

знижуватися) 

Підвищення якості роботи ДФС 

стосовно платників-порушників за-

кону. Водночас збільшення над-

ходжень до бюджету. У стратегіч-

ному плані щорічне скорочення 

Так, як активний податковий борг ско-

рочується відповідно пасивний, свід-

чить про його зменшення, а значить,  

і успішне виконання показника 
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Затвердити новий штатний розпис апара-

ту ДФС та територіальних органів (струк-

турних підрозділів), який передбачає: ско-

рочення адміністративних функцій тери-

торіальних органів та їх централізацію, 

на районному рівні залишаться лише 

сервісні функції 

Оптимізація роботи та скорочення 

штату 

Цей показник виконано до 31.12.2016 р. 

у структурі введення ряду законодав-

чих актів та наказів, саму розробку 

та затвердження структури для фор-

мування штатного розпису буде здій-

снено після прийняття постанови Кабі-

нету Міністрів України визначеної п. 14 

Створити територіальні органи ДФС у ви-

гляді структурних підрозділів апарату ДФС 

без права юридичних осіб (ліквідували 

територіальні органи ДФС як юридичні 

особи) 

18.07.2017 р. змінено функціональні пов-

новаження територіальних органів ДФС 

та відповідно до яких в ДПІ/ОДПІ лікві-

дуються підрозділи аудиту, погашення 

боргу, контролю за обігом, оподатку-

ванням підакцизних товарів та підроз-

діли податків і зборів юридичних осіб 

Користувачі Міністерства фінансів України 

та Державного Казначейства України отрима-

ють повний і безпосередній доступ до авто-

матизованих систем та баз даних ДФС без об-

межень доступу до інформації (в режимі 

читання – без можливості внесення змін 

Підвищення прозорості роботи ДФС МФУ та ДКСУ отримують інформацію 

в електронному варіанті. Показник 

виконаний станом на 01.11.2016 р. 
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Закінчення табл. 2 
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Встановити систему автоматичної фікса-

ції задоволеності платників податків кон-

сультаціями, наданими ДФС через елект-

ронні та телефоні сервіси 

Об'єктивне оцінювання реформи 

ДФС та її контроль 

З 01.03.2017 р. для користувачів Загаль-

нодоступного інформаційно-довідкового 

ресурсу (ЗІР) у тестовому режимі працює 

система фіксації задоволеності платни-

ків податків інформаційно-довідковими 

послугами 

Частка розглянутих звернень у загальній 

кількості звернень платників податків сер-

віс "Пульс" (Якісна результативність може 

бути визначена після впровадження сис-

теми фіксації задоволеності платників по-

датків наданими відповідями). 

Ефективний розгляд звернень плат-

ників податків 

Станом на 01.01.2018 р. не розглянуто 

217 звернень, що надійшли на сервіс 

"Пульс", з яких 75 % стосовно порушення 

ДФС термінів розгляду скарг платників 

на рішення комісії ДФС про відмову у ре-

єстрації податкових накладних/розра-

хунків коригування в Єдиному реєстрі 

податкових накладних 

Частка податкових декларацій, поданих 

за допомогою електронних сервісів ДФС 

України (подання декларацій за допомо-

гою електронних сервісів мінімізує імовір-

ність помилку при заповненні та пришви-

дшує процес їх оброблення ДФС) 

Зменшення людського фактору 

та можливостей для корупції 

Цільове значення КПЕ, що було досяг-

нуте ДФС у 2017 р. скоротилось на 4, 

а саме – з 74 % до 70 % у загальній 

частці поданих у електронній формі 

податкових декларацій 

Частка активних платників у реєстрі плат-

ників податків (щодо юридичних осіб). 

Індикатор вимірює ступінь точності і на-

дійності реєстру платників податків. Низь-

кий відсоток активних платників податків 

вказує на те, що реєстр не очищається 

регулярно, а тому не є надійним 

Реальний і надійний реєстр плат-

ників податків 

Цей показник важливий своєю динамі-

кою та постійністю моніторингу, що вда-

ло виконується органами фіскальної 

служби на постійній основі 

 

Фактично зростання тиску зарубіжних партнерів 

та представників громадянського суспільства України 

змусило діяти і ДФС України. У результаті Стратегічний 

план розвитку ДФС на 2015 – 2018 рр. було доповнено 

метою "Проведення регулярної оцінки ефективності ро-

боти структурних підрозділів ДФС України та її терито-

ріальних органів, формування системи управління якістю 

їх роботи". Також було видано наказ від 26.02.2016 р. 

№ 184 "Про затвердження цілей ДФС України на 2016 рік 

та порядок підготовки Цілей структурних підрозділів 

ДФС та територіальних органів ДФС на 2016 рік". На-

каз надає перелік цілей апарату ДФС України. До речі, 

у Наказі індикатори оцінювання (КРІ) чомусь названі ціля-

ми, і відповідно визначені наступні: надходження подат-

ків до бюджета, динаміка рівня податкової заборгова-

ності, рівень задоволеності платників податків, виконан-

ня плану інституційних змін та операційної діяльності.  

Загальним очікуваними результатами реалізації 

проекту КРІ для ДФС України є: створення механізму 

надання керівництву органів ДФС інформації для опти-

мізації функціональних процесів, що спрямовані на до-

сягнення стратегічних та тактичних цілей організації; 

покращення системи внутрішнього моніторингу якості 

роботи ДФС; підвищення рівня довіри до ДФС України 

з боку платників податків та підвищення рівня доброві-

льного виконання податкових зобов'язань. Для клієнтів 

або платників податків введення зазначеної системи 

вплине на: покращення рівня сервісу та зменшення 

витрат на виконання податкових зобов'язань; створен-

ня механізму зворотного зв'язку між органами ДФС та 

їх клієнтами в процесі адміністрування податків і збо-

рів. Інститути громадянського суспільства та міжнаро-

дні організації отримають доступ до: створення механі-

зму моніторингу результативності податкових ре-

форм; надання необхідної інформації для розроблення 

альтернативних концепцій реформування податкової 

системи України або окремих її складових. 

Довгостроковим результатом реалізації проекту 

є підвищення прозорості та підзвітності функціонування 

українських фіскальних органів, їх перехід до якісно 

нового рівня обслуговування клієнтів та кардинальна 

трансформація філософії управління в системі орга-

нів ДФС України. Результати виконання КРІ у ДФСУ 

на 2018 рік детально можна проглянути в табл. 2. Фак-

тично більшість показників та індикаторів досягнуто, 

але ДФСУ й досі залишає за собою відступні у вигляді 

певних об'єктивних обставин, або недостатність часу, 

ретроспективність аналізу та багато інших недоврахо-

ваних чинників. Водночас маємо суттєві зміни, що свід-

чать про невід'ємний рух. Критично можна оцінити 

будь-яке рішення, але говорячи про сталий розвиток 

потрібно пам'ятати про поступовість, а не різкі ривки 

заради досягнення критерію. 

Стратегія реформування системи управління дер-

жавними фінансами 2017 – 2021 рр. наповнює змістом 

основні умови успішного сталого економічного розвит-

ку України [28]. В основу стратегії покладено такі осно-

ві компоненти:  

дотримання загальної бюджетно-податкової дис-

ципліни;  
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підвищення ефективності розподілу ресурсів;  

забезпечення ефективного виконання бюджету;  

підвищення рівня прозорості та підзвітності.  

Дотримання загальної бюджетно-податкової дис-

ципліни враховує формування справедливої податко-

вої системи (передбачувана податкова політика, якісне 

та ефективне податкове адміністрування, розширення 

бази оподаткування, дотримання податкового законо-

давства, удосконалення митного контролю), яка б за-

безпечила довіру до стабільності на умовах простоти 

та справедливості системи, та забезпечення зниження 

податкового навантаження. Важливого значення набу-

ває макроекономічне та бюджетне прогнозування, 

що має базуватися на своєчасності даних для плану-

вання (нові строки макропрогнозу для розроблення се-

редньострокової бюджетної декларації, регулярний пере-

гляд та оцінювання прогнозів для підвищення надій-

ності), забезпечення неупередженості та деполітизація 

прогнозування (створення незалежного органу для оцін-

ки реалістичності макропрогнозу та прогнозу доходів 

бюджету), підвищення якості прогнозування (більш до-

сконалі інструменти прогнозування, посилення коорди-

нації між розробкою макропрогнозу та бюджетного про-

гнозу). Нова стратегія має забезпечити передбачувану 

та збалансовану бюджетну і податкову політику, спря-

мовану на реалізацію пріоритетів розвитку, а також вмі-

ле управління фіскальними ризиками (оцінювання фіс-

кальних ризиків у складі бюджетної декларації, нові 

заходи з мінімізації ризиків, посилена аналітична спро-

можність Мінфіну, детальний баланс державного сек-

тора: пасиви – активи (стан, зношеність, вартість)).  

Підвищення ефективності розподілу ресурсів мож-

ливе виключно за рахунок дієвої системи державного 

стратегічного планування з визначеною ієрархією цілей 

та чітким зв'язком із бюджетним плануванням. Система 

стратегічних документів має складати чітку взаємо-

узгоджену та реалістичну систему позицій, що виходи-

тимуть із наявних ресурсів, а не споживчих кредитів. 

Бюджетування має здійснюватися за результатами 

(програмно-цільовий метод), тобто виходити з обме-

жених ресурсів бюжету для надання максимально 

ефективних і якісних державних послуг. Стратегією пе-

редбачене підвищення ефективності видатків за ра-

хунок переходу до планування видатків на основі на-

даних послуг, а не утримання установ, комплексний 

аналіз ефективності та доцільності видатків за секто-

рами та горизонтально (spending review), постійний 

моніторинг та оцінювання ефективності бюджетних про-

грам. Розподіл ресурсів не можна реалізувати ефек-

тивно без налагодження системи міжбюджетних відно-

син та фіскальної децентралізації. Тобто має бути 

налагоджено чітке розмежування повноважень між цент-

ральним та місцевим рівнями, удосконалено фінан-

сове забезпечення делегованих повноважень (стиму-

ли для формування збалансованих місцевих бюджетів 

і раціонального використання коштів; оновлення соці-

альних стандартів і нормативів надання гарантованих 

державою послуг та розрахунок їх вартості; перехід 

до адресної грошової допомоги) та збільшено власні 

ресурси (нарощування податкового потенціалу, зокрема 

щодо податку на нерухоме майно; підвищення ефек-

тивності видатків місцевих бюджетів через впровадження 

середньострокового бюджетного планування та опти-

мізацію мережі установ; посилення спроможності у сфері 

управління місцевим боргом). 

Забезпечення ефективного виконання бюджету 

за напрацюваннями Стратегії можливе із паралельним 

впровадженням та налагодженням: системи публічних 

закупівель; управління інвестиціями; бухгалтерського облі-

ку в державному секторі, внутрішнього фінансового 

контролю, незалежного зовнішнього фінансового конт-

ролю. Одним із основних заходів реалістичності зазна-

ченої стратегії є підвищення рівня прозорості та підзвіт-

ності через прозорість бюджету та участь громадян 

у бюджетному процесі (запровадження системи гро-

мадських слухань, розроблення бюджетних регламентів 

на місцевому рівні), а також використання ІТ в управ-

лінні державними фінансами (інтегровані інформаційно-

аналітичні системи, інтерфейси взаємодії із системами 

між Мінфіном, ДФСУ та Казначейством). 

Система КРІ має багато прикладів вдалого засто-

сування як інструмент держаного управління. Її концеп-

ція використовується як у західних країнах, так і в схід-

них, до неї звертаються міжнародні організації. Спів-

праця України з останніми вимагає від неї прийняття 

правил гри, які в тому числі містять запровадження 

систем моніторингу ключових індикаторів ефективності 

для відслідковування стану виконання взятих зобов'я-

зань. Сьогодні основний акцент КРІ, впроваджених 

в Україні, робиться на досягненні інституційних та адмі-

ністративних цілей: запровадження електронних дер-

жавних закупівель, формування платформи для по-

дання та аналізу декларацій про майно та доходи, 

зменшення корупційних схем тощо. Проте на практиці 

мало уваги приділяють економічним КРІ, які в межах 

стратегії досягнення макрофінансової стабільності 

мають бути невід'ємною складовою карт ефективності 

керівників міністерств та служб. Сьогодні варто говори-

ти про сталий розвиток, про ефективність управління 

за рахунок інтенсивних змін, а не екстенсивних компо-

нентів. Тому не стільки важлива кількість реформ, 

скільки їх якість та поступовість. Саме про виважену 

стратегію має йти мова в подальших дослідженнях 

та аналізі реальних заходів заради нової системи ме-

неджменту публічними фінансами. 
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