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Пред с тав ле но кон цеп цію но во го дер жав но го ме нед ж мен ту (НДМ) як клю чо ву па ра диг му сучас но -
го дер жав но го управ лін ня. Ви зна че но ви то ки, пе ре ду мо ви по яви цієї те чії в на уко вій дум ці, окрес -
ле но пе ре ва ги й не до лі ки її за сто су ван ня в прак ти ці дер жав но го управ лін ня. З’ясо ва но мож ли вість
за сто су ван ня основ них по ло жень НДМ у сфе рі дер жав но го фі нан со во го кон т ро лю Укра ї ни. 

The article deals with the concept of new public management as a key paradigm of modern public admi -
nistration. The routs and prerequisites for its appearance are determined, and positive and negative
aspects of its exploration in the practice of public administration are enlightened. It was cleared up the
opportunities of NPM’s common issues implementation in the sphere of financial control in Ukraine. 

Клю чо ві сло ва: дер жав не управ лін ня, но вий дер жав ний ме нед ж мент, дер жав ний внут ріш -
ній фі нан со вий кон т роль, ефек тив ність, дер жав ні по слу ги, від по ві даль ність ке рів ни ка, внут -
ріш ній аудит.

У су час ній на уці та прак ти ці дер жав но го управ лін ня від бу ва єть ся фор му -
ван ня но вих па ра дигм, які спря мо ва ні на під ви щен ня ефек тив нос ті дер жав них
рішень. Однак не мож на ска за ти, що озна кою но вих кон цеп цій є без за пе реч на
те о ре тич на но виз на й ори гі наль на цін ніс но-ці льо ва орі єн та ція. Для сьо год ніш -
ньої на уки дер жав но го управ лін ня ха рак тер ний ши ро кий об мін на уко вим апа -
ра том, спе ці аль ни ми ме то да ми до слід жен ня та ме ха ніз ма ми ре алі за ції те о рій у
прак ти ці дер жа во тво рен ня. Та кий під хід є прий нят ним ли ше за умови по рів -
нян нос ті прин ци пів і ме то до ло гіч ної осно ви кож ної те о рії. Якщо по єд нан ня
еле мен тів різ них те о рій ве де до ек лек ти ки, до по ру шен ня умов за сто су ван ня
ме ха ніз мів і мето дів, що є іма нен т ни ми для кож ної з те о рій, то ра но чи піз но
та кі штуч ні утво рен ня при їх прак тич но му за сто су ван ні про де мон ст ру ють свою
не спро мож ність.

Особ ли во важ ли во окрес ли ти ме жі сим бі о зу кон цеп цій і те о рій у дер жав но -
му управ лін ні як со ці аль но чут ли вій сфе рі ді яль нос ті. Укра ї ні по тріб на та ка сис -
те ма дер жав но го управ лін ня, в якій вра хо ву ва ти муть ся ега лі тар ні цін нос ті сус піль -
ст ва, а ді яль ність дер жав них ор га нів спря мо ву ва ти меть ся на от ри ман ня ре аль но го
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ре зуль та ту за умо ви мі ні мі за ції ви трат дер жав них кош тів. У остан ні ро ки ство ре но
під ґ рун тя для ре алі за ції та ких за вдань, на уко вою ба зою кот рих ста ла кон цеп ція
ново го дер жав но го ме нед ж мен ту (да лі – НДМ). Без пе реч но, да ле ко не в кож ній
сфе рі по ло жен ня кон цеп ції та її прак тич ні ре ко мен да ції ре алі зу ють ся ефек тив но,
що до во дить до свід кра їн, котрі за про вад жу ва ли по ло жен ня НДМ. Утім, сьо год ні
ще іс ну ють сфе ри, в яких ек ра ні зу ють ся всі не до лі ки й пе ре ва ги дер жав но го управ -
лін ня та кот рі по тре бу ють но вих під хо дів до по рів нян ня ви трат і резуль та тів. 
І однією з та ких сфер є дер жав ний фі нан со вий кон т роль.

Сто сов но на уко во го під ґ рун тя кон цеп ції НДМ за зна чи мо, що іс нує до сить
ба га то праць за хід них уче них із да ної те ма ти ки. На то мість віт чиз ня ні на уков ці
прак тич но не до слід жу ва ли те о рій НДМ на пред мет до ціль нос ті їх за сто су ван ня
в прак ти ці дер жав но го управ лін ня, за де яким ви нят ком1.

З огля ду на за зна че не ме тою да ної стат ті є ана ліз пе ре ду мов ви ник нен ня й
за про вад жен ня основ них по ло жень НДМ у те о рію і прак ти ку дер жав но го управ -
лін ня, а та кож до слід жен ня особ ли вос тей їх за сто су ван ня під час мо дер ні за ції сис -
тем дер жав но го фі нан со во го кон т ро лю та ауди ту в кра ї нах ЄС і в Укра ї ні.

На ра зі те о рія дер жав но го управ лін ня за знає впли ву різ них те о рій, зок ре ма
орга ні за ції, прак се о ло гії2, тек то ло гії, інших на уко вих шкіл і те чій. У су час но му
трак ту ван ні дер жав но го управ лін ня пе ре ва жає ді яль ніс ний під хід, у яко му роз кри -
то за са ди дер жав ної ді яль нос ті й ді яль нос ті дер жав них служ бов ців. На наш погляд,
най кра щим ви зна чен ням дер жав ної ді яль нос ті є те, що бу ло сфор му льо ва не на
за сі дан ні екс пер тів ООН. Від по від но до ньо го дер жав на ді яль ність є про це сом
досяг нен ня на ці о наль них ці лей і за вдань че рез дер жав ні ор га ні за ції3. Отже, дер -
жав на ді яль ність має най біль шою мі рою від по ві да ти очі ку ван ням і спо ді ван ням
пе ре важ ної час ти ни сус піль ст ва, бу ти про від ни ком на ці о наль них ін те ре сів, ви зна -
ча ти та ре алі зо ву ва ти стра те гію не впин но го, ста біль но го й ін но ва цій но го зро стан -
ня, не по ру шу ю чи при цьо му со ці аль ної рів но ва ги.

У тра ди цій но му ро зу мін ні ін с ти ту ці я ми, кот рі ма ють від по ві да ти пе ред сус піль -
ст вом за до сяг нен ня на ці о наль них ці лей, є дер жав ні ор га ни, від яких очі ку єть ся, що
во ни як про від ни ки дер жав ної по лі ти ки ді яти муть ефек тив но. Вод но час у пе ре важ -
ній біль шос ті кра їн ді яль ність дер жав них ор га нів ха рак те ри зу єть ся як да ле ка від
ефек тив ної. Владні інституції за ле жать від по лі ти ки, за бю ро кра ти зо ва ні, час то
корум по ва ні та де мон ст ру ють “мо но по ліс тич ну” по ве дін ку, а їх ні служ бов ці пере -
ван та же ні дріб’яз ко ви ми за вдан ня ми, їм по стій но не до пла чу ють, оскіль ки їх ня

1
Ке рів ниц т во з управ лін ня ін но ва цій ни ми про ек та ми і про гра ма ми ор га ні за цій: Мо ногр.

/ Пер. на укр. мо ву під ред. Ф.О. Яро шен ка. – К.: Но вий друк, 2010 – 160 с.; Ко за ков В.М.
Со ці аль но-цін ніс ні за са ди дер жав но го управ лін ня в Укра ї ні: Мо ногр. – К.: Вид-во НАДУ,
2007. – 284 с.

2
Див. до клад ні ше: Ко за ков В.М. За знач. пра ця.

3
Дер жав но-ад мі ніс т ра тив на ді яль ність у дру го му де ся ти літ ті роз вит ку ООН. – К., 1991. –

С. 43.
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вина го ро да не за ле жить від ре аль но го ре зуль та ту ді яль нос ті. Все це при зво дить до
по ру шен ня ви мог ре зуль та тив нос ті й ефек тив нос ті дер жав ної діяль нос ті. То му бу ло
прий ня то прос те й до сить смі ли ве рі шен ня – мо дер ні зу ва ти дер жав ний сек тор та
пе ре да ти час ти ну йо го пов но ва жень при ват но му на кон кур с них за са дах. Саме цей
підхід лежить у основі НДМ. Зго дом ви ник ли різ ні на пря ми цієї те о рії та її прак тич -
ної ре алі за ції, зок ре ма сти му лю ван ня кон кур с нос ті між окре ми ми сег мен та ми дер -
жав них служб, елек т ро ні за ція уря ду, по бу до ва ме ре же во го управ лін ня то що.

Автен тич ни ми скла до ви ми будь-якої те о рії є прин ци пи, ці лі й цін нос ті її апо -
ло ге тів. Са ме це ви різ няє її з-по між ін ших. Ра зом із тим окре мі скла до ві кож ної
те о рії за по зи че ні зі сві то вої на уко вої дум ки, й НДМ це під твер д жує.

На на шу дум ку, най біль ше ство рен ню кон цеп ції НДМ спри я ла прак се о ло гія,
яка да ла пош товх роз вит ко ві на пря му, що ви вчав спо со би ді яль нос ті як та кої (без
прив’яз ки до пев ної сфе ри), з точ ки зо ру її ко рис них влас ти вос тей і ефек тив но сті.
Го лов ний ідео лог і за снов ник на уко вої шко ли Т. Ко тар бинсь кий син те зу вав роз -
роб ки в га лу зі на уко вої ор га ні за ції пра ці та по єд нав їх із по ло жен ня ми праг ма тиз -
му, пози ти віз му й мар к сиз му. Пер ші пра ці вче но го з’яви ли ся ще на по чат ку мину -
ло го сто літ тя (“На ри си про прак ти ку”, 1913 р.), а клю чо ва – “Прак се о ло гія” – 
в 1947-му. Пра виль ність дії, за Т. Ко тар бинсь ким, за ле жить від її ра ці о наль нос ті: чим
во на ра ці о наль ні ша, тим кра ще при сто со ву єть ся до всіх обста вин. Про те й ір ра ці о -
наль ний ви бір дій мо же да ти ба жа ний ефект. Го лов ні по сту ла ти на уки прак се о ло гії
впли ну ли на роз ви ток те о рії ор га ні за ції, еко но міч ної те о рії, гос по дарсь кої ети ки.

Інші те о рії ви ник ли як по пе ред ни ки НДМ або як до пов нен ня йо го кон цеп -
ту аль них по ло жень. Не пре тен ду ю чи на пов но ту від об ра жен ня су час них на уко вих
шкіл дер жав но го управ лін ня, на зве мо та кі з них, як те о рія уго ди з на дан ня дер -
жав них по слуг (public service bargain), те о рія ви ко нав чо го ме нед ж мен ту (performance
management). Остан ня є пред те чею НДМ4 та спря мо ва на на ув’яз ку ці лей надан -
ня дер жав них по слуг із ін ди ка то ра ми ви ко нан ня й при пи са ми ме нед ж мен ту, по -
кли ка ни ми ре алі зу ва ти за зна че ні ці лі. Крім то го, за сто су ван ня по ло жень тео рії ви -
ко нав чо го ме нед ж мен ту озна чає опла ту від по від но до ви ко на них ро біт,
аб со лю ти за цію кон т рак т ної фор ми юри дич но го офор м лен ня угод та па ну ван ня
управ лінсь ко го об лі ку (на від мі ну від фі нан со во го).

Не об хід ність за про вад жен ня но во го під хо ду до дер жав но го управ лін ня –
НДМ – зу мов ле на вузь ки ми міс ця ми та ко го управ лін ня, а са ме: во ро жим сприй -
нят тям на се лен ням по зи цій уря ду (че рез ко руп цію, над мір ні ви тра ти, роз ду тий дер -
жав ний апа рат то що), об ме жен ня ми держ бюд же ту та ім пе ра ти ва ми гло ба лі за ції5.

4
Cutler T. Performance Management in Public Services ‘Before’ New Public Management: The

Case of NHS Acute Hospitals 1948-1962 // Public Policy and Administration. – January 2011. – Vol.
26. – No. 1. – Р. 129–147.

5
Polidano Ch. The new public management in developing countries / Institute for Development

Policy and Management, University of Manchester // IDPM Public Policy and Management Working
Paper. – November 1999. – No. 13. – 38 р.
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Ідео ло гіч ною плат фор мою ста ла кон цеп ція нео лі бе ра ліз му, при чо му в най ра ди -
каль ні шій мо де лі ан г ло сак сонсь ких кра їн, де ця кон цеп ція як раз бу ла апро бо ва на.

По лі тич ним під ґ рун тям по яви те о рії НДМ ста ло за кін чен ня хо лод ної вій ни,
по си лен ня між на род но го те ро риз му та по пу ля ри за ція ін тер не ту з усі ма ви кли ка ми,
за гро за ми й мож ли вос тя ми, по род же ни ми ци ми яви ща ми6. На по чат ку 1980-х у
ря ді єв ро пейсь ких кра їн, зок ре ма у Ве ли ко бри та нії, Ні меч чи ні, Фран ції, кон цеп -
ція НДМ прий ш ла на змі ну кей н сі ансь кій ідеї “дер жа ви за галь но го доб ро бу ту”
(a welfare state), що ви ник ла від ра зу пі сля Дру гої сві то вої вій ни як на прям сус піль -
но го роз вит ку. На пе ре ко нан ня при хиль ни ків кон цеп ції НДМ, оскіль ки ді яль -
ність дер жа ви ста ла не ефек тив ною (штат дер жав них служ бов ців є за над то роз ду -
тим, управ лін ня сус піль ни ми про це са ми здій с ню єть ся упо віль не но й не на леж ним
чи ном, опо дат ку ван ня є не по силь ним тя га рем для плат ни ків по дат ків, а тем пи
інф ля ції – над то ви со ки ми), роль дер жа ви тре ба змен шу ва ти. Отже, на ро див шись
як кон цеп ція й фі ло со фія дер жав но го управ лін ня, на по чат ку 1990-х но ва па ра -
диг ма по ча ла ши ро ко за сто со ву ва тись у прак ти ці дер жав но го управ лін ня.

НДМ по кли ка ний от ри ма ти від про це су дер жав но го управ лін ня ви мі рю ва -
ний ре зуль тат за чіт ко вста нов ле ний тер мін. Пі оне ра ми в прак тич ній ре алі за ції
НДМ ста ли Ве ли ко бри та нія та Но ва Зе лан дія. По ло жен ня НДМ, які за про вад жу -
ва ли ся в окре мих кра ї нах, особ ли во в тих, що роз ви ва ють ся, ви яви ли чи ма ло від -
мін нос тей у під хо дах і ак цен тах уря дів цих кра їн. Зок ре ма, уряд Ма лай зії зо се ре -
див ся на кон цеп ції за галь но го якіс но го ме нед ж мен ту (total quality management), в
Уган ді бу ла прий ня та іні ці а ти ва ме нед ж мен ту, орі єн то ва но го на ре зуль тат, а уряд
Чи лі вдав ся до на ба га то се рйоз ні ших змін у дер жав но му управ лін ні сис те мою
осві ти, ніж Ве ли ко бри та нія, до сві дом якої він був на тхне ний7.

Для біль шос ті кра їн, що за про вад жу ва ли НДМ, бу ли ха рак тер ні ско ро чен ня
шта ту служ бов ців, при ва ти за ція об’єк тів дер жав ної влас нос ті, кор по ра ти за ція
служб і під роз ді лів дер жав них ін с ти ту цій, ви ді лен ня ви ко нав чих аген цій (остан -
нє бу ло влас ти ве мо де лі Ве ли ко бри та нії, але по тім по ши ри ло ся на ін ші дер жа ви).
При цьо му но ва па ра диг ма дер жуп рав лін ня впро вад жу ва ла ся пе ре ду сім у та ких
га лу зях, як те ле ко му ні ка ції, транс порт, сіль сь ке гос по дар ст во, осві та, жит ло во-
кому наль не гос по дар ст во, пе ні тен ці ар на сис те ма то що.

Ефект від за сто су ван ня НДМ ду же різ нив ся за леж но від со ці аль но-по лі тич -
них умов йо го за про вад жен ня. Най ва го мі ших ре зуль та тів, окрім Ве ли ко бри та нії й
Нової Зе лан дії, бу ло до сяг ну то в Ав ст ра лії, Бра зи лії, Іта лії, Індії, Па ки ста ні та Болі -
вії; вод но час у Ні меч чи ні, Га ні й час т ко во в Ні дер лан дах спо сте рі гав ся про ти леж -
ний ефект8. Основ ни ми пе ре шко да ми на шля ху впро вад жен ня НДМ у прак ти ку

6
Pepper D. The Business of Sigint. The Role of Modern Management in the Transformation of

GCHQ // Public Policy and Administration. – January 2010. – Vol. 25. – No. 1. – P. 85–97.
7

Polidano Ch. За знач. пра ця. – С. 5. 
8

Drechsler W. The Rise and Demise of the New Public Management // Post-autistic Еconomics
Review. – September 2005. – No. 33. – P. 17–28.
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біль шос ті кра їн, що роз ви ва ють ся, є ко руп ція, низь ка ад мі ніс т ра тив на по туж ність,
зро щу ван ня вер хів ки ме нед ж мен ту з дер жав ни ми ор га на ми вла ди то що9.

За зна чи мо, що да на кон цеп ція, як і кожна, що за чі пає ін те ре си сус піль  ства,
має і чис лен них при хиль ни ків, і за пек лих про тив ни ків. Пер ші в основ но му по си -
ла ють ся на мож ли вість ре аль но го ви мі рю ван ня ре зуль та тів, еко но мію дер жав них
кош тів, зро зу мі лість і чіт кість про це дур, мож ли вість за про вад жен ня бюро кра тич -
ної про фе сій ної ав то но мії й про грам них ме то дів. Дру гі на го ло шу ють на не су міс -
нос ті цієї кон цеп ції з іде а ла ми рів нос ті, сус піль них благ і спра вед ли вос ті10. Біль ше
то го, во ни вва жа ють, що НДМ – це во ро жа кон цеп ція що до по нять дер жав но го
управ лін ня та ети ки на дан ня дер жав них по слуг, ад же во на пе ред ба чає пе ре ду сім
за мі ну не змін них атрибутів дер жав ної вла ди рин ко ви ми цін нос тя ми, які є най ди -
на міч ні шою ка те го рією сус піль но го бут тя, тим са мим роз ми ва ю чи базо ві, тра ди -
цій ні цін нос ті сус піль ст ва.

Зро зу мі ло, що не мож на різ ко за пе ре чу ва ти не об хід ність за сто су ван ня НДМ
або на впа ки, за кли ка ти ви ко рис то ву ва ти його аб со лют но в усіх сфе рах. На наш
погляд, під ви щен ня рів ня про зо рос ті й ви мі рю ва нос ті ре зуль та тів, еко но мія дер -
жав них ресур сів, на ці ле ність на ре зуль тат роб лять цю те о рію й фі ло со фію дер -
жав но го управ лін ня на про чуд важ ли вим ін стру мен том у сис те мі дер жав них
фінан сів. Як писав М. Фу ко про сус піль ст во дру гої по ло ви ни ХVІІІ ст., то ді
“було не об хід но роз сі я ти за лиш ки тем ря ви, що про ти сто ять світ лу, зро би ти так,
щоб у сус піль ст ві не бу ло ні я ко го тем но го прос то ру, зне сти ті за тем не ні па ла ти,
де пло дять ся й рос туть як на дріж д жах по лі тич не сва віл ля, ко ро лівсь кі прим хи,
релі гій ні за бо бо ни, змо ви свя ще ни ків і ти ра нів”11. Ба га то в чо му ці за кли ки сто -
су ють ся й Укра ї ни.

Отже, в на шій кра ї ні скла ли ся пе ре ду мо ви для за сто су ван ня ін стру мен та рію
НДМ. Біль шість на се лен ня не сприй має пев них рі шень по лі ти ків і поса дов ців,
які, на йо го дум ку, є ко рупціонерами та не пік лу ють ся про лю дей. Дер жав ний апа -
рат є вкрай роз ду тим і не ефек тив ним, а ре сур си дер жуп рав лін ня в аспек ті засто -
су ван ня ад мі ніс т ра тив них ме то дів – ви чер па ни ми. Особ ли вої ува ги по тре бує сфе -
ра дер жав них фі нан сів: без ді євої сис те ми кон т ро лю остан ніх про ве ден ня ре форм
із ме тою по сту по во го пе ре ве ден ня еко но мі ки кра ї ни на рей ки інно ва цій но го роз -
вит ку не мож ли ве.

На сьо год ні віт чиз ня на сис те ма дер жав но го внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро -
лю не до ся гає ме ти, яка по ля гає в еко но м но му, ефек тив но му, резуль та тив но му й
про зо ро му управ лін ні дер жав ни ми фі нан са ми, бо не діє як  єди на сис те ма, а іс нує
у фор мі від ок рем ле них ла нок, отже, ли ше час т ко во вра хо вує основ ні прин ци пи

9
Polidano Ch. За знач. пра ця. 

10
Besosa M. New Public Management: [Електр. ре сурс]. – http://www.questia.com/PM.qst?a=

o&d=5037453457.
11

Фу ко М. Око влас ти // Интел лек ту а лы и власть: Избран ные по ли ти чес кие ста тьи, выступ -
ле ния и ин тер вью: Пер. с франц. – М., 2002. – С. 230, 231.
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сис тем, що ді ють у єв ро пейсь ких кра ї нах. Однією з клю чо вих проб лем ук ра їнсь -
кої сис те ми дер жав но го фі нан со во го кон т ро лю є її не від по від ність єв ро пейсь кій
моде лі пуб ліч но го внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро лю (Public Internal Financial
Control – PIFC).

Кон цеп ція PIFC бу ла роз роб ле на Євро пейсь кою Ко мі сією на при кін ці 1990-х
для кра їн – пре тен ден тів на вступ до ЄС та за сут ніс тю є сег мен том но віт ньо го дер -
жав но го вря ду ван ня в ЄС. Ця кон цеп ція ви ко рис то ву єть ся кра ї на ми, що на ма га -
ють ся роз ви ну ти влас ні сис те ми дер жав но го внут ріш ньо го кон т ро лю та по бу ду ва -
ти на леж ні сис те ми на ці о наль но го дер жав но го управ лін ня й фі нан со во го кон т ро лю
та ауди ту.

Па ра диг ма но віт ньо го дер жав но го вря ду ван ня (NGP) з’яви ла ся внас лі док
фор му ван ня но віт ніх під хо дів до ефек тив но го єв ро пейсь ко го управ лін ня та робить
на го лос не на кон т роль як та кий, а на управ лін ня. В та ких єв ро пейсь ких кра ї нах,
як Вели ко бри та нія, Ні меч чи на, Фран ція, ці під хо ди сфор му ва ли ся під впли вом
НДМ як на пря му ре фор му ван ня дер жав но го управ лін ня. Ре зуль та том за зна че них
реформ ста ла за мі на дер жав ної сис те ми на дан ня по слуг на се лен ню під при єм ниць -
кою сис те мою, що ґрун ту єть ся на кон ку рен ції й рин ко вих ме ха ніз мах, а бюро кра -
тич но го чи нов ниць ко го апа ра ту – на під при єм ниць ке вря ду ван ня, осно ву яко го
та кож ста нов лять кон ку рен ція, рин ки, спо жи ва чі та оці ню ван ня ре зуль та тів діяль -
нос ті. Сис те ма НДМ має спря мо ву ва ти зу сил ля біль ше на ухва лен ня рішень, аніж
на на дан ня управ лінсь ких по слуг на се лен ню.

PIFC як скла до ва НДМ є мо дел лю, що ба зу єть ся на від по ві даль нос ті ке рів ни -
ка та вклю чає внут ріш ній кон т роль, внут ріш ній аудит та гар мо ні за цію цих двох
ком по нен тів на цен т раль но му рів ні.

Кон цеп ція PIFC за про вад же на й ши ро ко ви ко рис то ву єть ся ба гать ма кра ї на -
ми, не ли ше чле на ми ЄС. Во на по ча ла роз ви ва ти ся з 1990-х як ме ха нізм за про вад -
жен ня сис тем кон т ро лю з га ран ту ван ня до сто вір нос ті ру ху сус піль них ре сур сів у
кра ї нах, кот рі пра цю ють у на пря мі пов но го член ст ва в Євро со ю зі. Про цес роз ши -
рен ня ЄС зо бов’язав кра ї ни за без пе чу ва ти оцін ку ри зи ків при управ лін ні сус піль -
ни ми фі нан са ми, що міс тять усі ас пек ти фі нан со вих ре сур сів – не за леж но від дже -
рел їх от ри ман ня (від Євро со ю зу чи на ці о наль них фон дів). Пе ре гляд ефек тив нос ті
сис тем дер жав но го внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро лю кра їн-чле нів ви явив необ -
хід ність пе ре орі єн та ції на прин ци пи PIFC усіх ас пек тів управ лін ня фі нан са ми й
сис тем внут ріш ньо го кон т ро лю. Та ким чи ном, прин ци пи PIFC є прі о ри тет ни ми
при по бу до ві на леж них сис тем внут ріш ньо го фі нан со во го управ лін ня й кон т ро лю
для всіх чле нів ЄС і кра їн-кан ди да тів – не за леж но від фак ту от ри ман ня чи вкла -
дан ня кош тів. Окрім то го, за сто су ван ня за зна че них прин ци пів є пе ре ду мо вою для
прий нят тя рі шен ня про під три ман ня Сві то вим бан ком і Між на род ним ва лют ним
фон дом будь-яко го про ек ту.

Кон цеп ція PIFC об ме жу ва ла ся та ки ми по нят тя ми, як управ лін ня фі нан са ми
та сис те ми внут ріш ньо го кон т ро лю й ауди ту. Фран ція внес ла про по зи цію що до
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роз ши рен ня за зна че них скла до вих і вклю чен ня до PIFC фі нан со вої без пе ки – з ме -
тою га ран ту ван ня на леж но го управ лін ня фі нан са ми.

По рів ня но з PIFC кіль кість ком по нен тів НДМ є знач но біль шою. Як на слі -
док, ця кон цеп ція охоп лює на ба га то шир ше ко ло пов’яза них із на леж ним управ -
лін ням ви дів ді яль нос ті. Зок ре ма, ком по нен та ми НДМ є про грам но-ці льо вий
метод бюд же ту ван ня; ді яль ність, орі єн то ва на на ре зуль тат; від по ві даль ність і під -
звіт ність; про зо рість ді яль нос ті.

Кон цеп ція PIFC по ши рю єть ся на суб’єк тів дер жав но го сек то ру, кот рі по вин -
ні вдос ко на лю ва ти влас ні сис те ми внут ріш ньо го кон т ро лю. При цьо му во ни
мають ке ру ва ти ся між на род ни ми стан дар та ми (як ба зо ви ми), а та кож роз’яс нен -
ня ми окре мих норм стан дар тів Ко мі те ту під трим ки сис тем внут ріш ньо го кон т ро -
лю ор га ні за цій, мо де лі COSO, на ста нов Між на род но го ін с ти ту ту внут ріш ніх ауди -
то рів (IIA), стан дар тів і ке рів ництв із ауди ту Між на род ної фе де ра ції бух гал те рів.
Не менш важ ли вим пи тан ням при ре алі за ції кон цеп ції но віт ньо го дер жав но го
вря ду ван ня є під ви щен ня до ві ри гро ма дян до уря ду. За про вад жен ня дер жав но го
внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро лю мо же на да ти їм упев не нос ті в чес нос ті, про -
зо рос ті й ком пе тен т нос ті вла ди.

При за сто су ван ні у сфе рі дер жав них фі нан сів НДМ не об ме жу єть ся ли ше
уря до вим рів нем або, як це ви пли ває з PIFC, внут ріш ні ми ви да ми ді яль нос ті
уря ду. Кон цеп ція НДМ міс тить та кі обов’яз ко ві для на леж но го вря ду ван ня еле -
мен ти, як зов ніш ній аудит, кот рий здій с нює сер ти фі ка цію ра хун ків дер жа ви
(фінан со вий аудит), та оцін ку дер жав ної по лі ти ки й про грам (аудит ад мі ніс т ра -
тив ної діяль но сті, або аудит ре зуль та тив нос ті). Втім, згід но з кон цеп цією НДМ, і
цьо го не до стат ньо, оскіль ки без ін с пек ту ван ня (фі нан со вих ре ві зій) та бо роть би
з фінан  со ви ми шах рай ст ва ми на віть та ка мо дель не по збав ле на іс тот них ри зи ків,
отже, є не до ско на лою. Кож на сис те ма має бу ти гнуч кою, щоб мак си маль но вра -
хо ву ва ти змі ни й ви кли ки се ре до ви ща, то му во на по вин на міс ти ти ре ві зії як
інстру мент ви яв лен ня фі нан со вих шах райств і схем зло чин но го ви ко ри стан ня
дер жав них ресур сів.

Най біль ша ува га в мо де лі PIFC при ді ля єть ся про це ду рам по пе ред ньо го й поточ -
но го кон т ро лю, який спря мо ва ний на з’ясу ван ня при чин по ру шень, їх по пе ред жен -
ня та ви ко ну єть ся всі ма фа хів ця ми дер жав но го ор га ну, а по даль ший кон т роль здій -
с ню єть ся ви щим ор га ном кон т ро лю (Ра хун ко вою па ла тою) та уря до ви ми ор га на ми
у фор мі ауди ту про це дур, що оці нює якість сис те ми внут ріш ньо го кон т ро лю.

На то мість в Укра ї ні пе ре ва жає рет рос пек тив ний (по даль ший) кон т роль, час -
т ка яко го ста но вить близь ко 70 % та кот рий здій с ню єть ся у фор мі ін с пек ту ван ня
(ре ві зії), має фіс каль ний ха рак тер та за під хо да ми Євро со ю зу не на ле жить до PIFC,
оскіль ки не впи су єть ся в ба зо ве по нят тя від по ві даль нос ті ке рів ни ка. Ли ше не знач -
на час т ка кон т роль них за хо дів при па дає на по пе ред ній і по точ ний кон  троль (рис.).
Час ти ну та ких кон т роль них за хо дів здій с ню ють Мі ніс тер ст во фі нан сів, голов ні роз -
по ряд ни ки бюд жет них кош тів (лі ній ні мі ніс тер ст ва) й міс це ві фінан со ві ор га ни –
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на ста дії скла дан ня про ек тів бюд же тів, при роз гля ді бюд жет них запи тів і пас пор -
тів бюд жет них про грам, ор га ни Дер жав но го каз на чей ст ва – на ета пах ре єс т ра ції
зо бов’язань і опла ти ра хун ків. Утім, ле во ва час т ка кон т роль них за хо дів при па дає
на ре ві зії й пе ре вір ки, що їх про во дять різ ні ін с пек цій ні орга ни. 

Та кий кон т роль спря мо ва ний зде біль шо го на ви яв лен ня пра во по ру шень і
при тяг нен ня вин них до від по ві даль нос ті, а не на оцін ку ре зуль та тів управ лін ня
дер жав ни ми фі нан са ми. То му ін с пек ту ван ня, що про во дить ся че рез два-три й
біль ше ро ків пі сля управ лінсь ко го рі шен ня або по дії, не здат не ак тив но спри я ти
ні ве лю ван ню за гроз чи най кра що му ви ко ри стан ню вже втра че них мож ли вос тей
для до сяг нен ня ме ти в ми ну ло му, а в ба га тьох ви пад ках уне мож лив лює усу нен ня
фі нан со вих по ру шень та їх на слід ків, че рез що дер жа ва й сус піль ст во втра ча ють
знач ні ре сур си12. А по вер ну ти втра че ні кош ти й май но, на віть у ра зі до ве ден ня
зло чин нос ті дій пев них по са до вих осіб, вда єть ся не зав ж ди.

Усві дом лю ю чи по тре бу в кар ди наль но му пе ре тво рен ні на ці о наль ної сис те ми
дер жав но го внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро лю (ДВФК), під ви щен ні про зо ро сті
ді яль нос ті дер жав них ор га нів, зміц нен ні їх ін с ти ту цій ної спро мож нос ті й фун к ці -
о наль ної ефек тив нос ті, уряд Укра ї ни роз ро бив Кон цеп цію роз вит ку дер жав но го
внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро лю та за твер д жен ня пла ну за хо дів щодо її ре алі -
за ції на пе рі од до 2017 ро ку (в ре дак ції роз по ряд жень КМУ від 22.10.2008 
№ 1347-р і від 23.12.2009 № 1601-р). Цим до ку мен том уста нов ле но за галь ні напря -
ми ор га ні за ції та фун к ці о ну ван ня ДВФК у сис те мі ор га нів дер жав но го й кому -
наль но го сек то рів, з-по між яких ви ок рем ле но ство рен ня по ня тій ної ба зи ДВФК,
про ве ден ня ана лі зу на ці о наль ної сис те ми ДВФК та ви зна чен ня основ них за вдань
із її ре фор му ван ня й роз вит ку. Кон цеп ція по кли ка на адап ту ва ти віт чиз ня не за ко -
но дав ст во до єв ро пейсь ко го, а та кож під ви щи ти ефек тив ність ді яль нос ті ор га нів

12
Зро стан ня з ро ку в рік кіль кос ті по ру шень у сфе рі дер жав них фі нан сів яс к ра во ілюс т -

ру ють, зокрема, зві ти ор га нів ДКРС (див. офі цій ний сайт Го ловКРУ – http://www.dkrs.gov.ua
/kru/uk/publish/article/73569).

Ри с. По рів нян ня єв ро пейсь кої мо де лі дер жав но го управ лін ня із віт чиз ня ною

Ретроспективний контроль

Поточний контроль

Попередній контроль

ЄС Україна
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дер жав но го й ко му наль но го сек то рів шля хом пе ре хо ду від ад мі ніс т ра тив ної до
управ лінсь кої куль ту ри, в умо вах якої ке рів ни ки цих ор га нів здій с ню ють управ лін -
ня фі нан са ми для до сяг нен ня на леж но го рів ня еко но мії, ефек тив нос ті й резуль та -
тив нос ті від по від но до ви зна че них ці лей і за вдань. Прий нят тям за зна че но го до ку -
мен та Укра ї на під твер ди ла го тов ність до ви ко нан ня сво їх зо бов’язань із ім п ле мен -
та ції за ко но дав ст ва ЄС, за кріп ле них від по від ни ми між на род ни ми й віт чиз ня ни ми
до ку мен та ми та нор ма тив ни ми ак та ми.

За про вад жен ня PIFC пе ред ба чає за сто су ван ня стан дар тів внут ріш ньо го конт -
 ро лю й внут ріш ньо го ауди ту. Формати нормативних документів, що мають засто со -
вуватися на практиці, можуть бути різними, але в межах їх відповідності основ ним
вимогам. Най кра щою прак ти кою за сто су ван ня стан дар тів є адап та ція прин ци пів
COSO (внут ріш ній кон т роль) і стан дар тів IIA (внут ріш ній аудит) до особ ли вос тей
дер жав но го сек то ру. Ефек тив ність мо де лі PIFC до ся га єть ся за ра ху нок спро щен ня
іс ну ю чих струк тур і ство рен ня ре зуль та тив ні шої сис те ми внут ріш ньо го кон т ро лю,
яка бра ти ме до ува ги на ці о наль ні особ ли вос ті кра їн. Зок ре ма, фран цузь ка мо дель
внут ріш ньо го кон т ро лю ба зу єть ся на п’яти ком по нен тах COSO, але міс тить тіль ки
чо ти ри, а са ме: ор га ні за цію (струк ту ра, фун к ції й пов но ва жен ня); до ку мен та цію
(доку мен ту ван ня про це сів); від сте жен ня (або “ауди торсь кий слід”, що дає змо гу в
хо ді кон т ро лю дій ти від опе ра ції до до ку мен та й бух гал терсь ко го за пи су та на впа ки);
три рів не ву оцін ку (ке рів ник, внут ріш ній ауди тор, зов ніш ній аудитор).

На сьо год ні Укра ї ною зроб ле но вже чи ма ло кро ків на шля ху ре фор му ван ня віт -
чиз ня ної сис те ми ДВФК та на бли жен ня її до єв ро пейсь ких стан дар тів. І від прав -
ною точ кою в цьо му на пря мі ста ло прий нят тя Про гра ми еко но міч них реформ Пре -
зи ден та Укра ї ни13, яка ви зна чи ла дії вла ди, спря мо ва ні на по бу до ву сучас ної,
стій кої, від кри тої й кон ку рен тос п ро мож ної у сві ті еко но мі ки, фор му ван ня про фе -
сій ної й ефек тив ної сис те ми дер жав но го управ лін ня та зреш тою під ви щен ня доб -
ро бу ту ук ра їнсь ких гро ма дян. Ве ли ке зна чен ня для ре алі за ції окрес ле но го ком п лек -
су за хо дів має мо дер ні за ція сис те ми дер жав них фі нан сів, до за вдань якої від не се но
під ви щен ня про зо рос ті дер жав них фі нан сів і ре зуль та тив нос ті управ лін ня ни ми;
поси лен ня фі нан со во го кон т ро лю ці льо во го й ефек тив но го ви ко ри стан ня бюд жет -
них кош тів; при ве ден ня внут ріш ньо го ауди ту в сек то рі дер жав но го управ лін ня у від -
по від ність зі стан дар та ми ЄС; по си лен ня ін с ти ту цій ної ро лі Мі ніс тер ст ва фі нан сів
що до кон т ро лю ор га нів, кот рі зай ма ють ся до хо да ми й ви дат ка ми; за про вад жен ня
ефек тив но го мо ні то рин гу фі нан со во-гос по дарсь кої ді яль нос ті під при ємств дер жав -
но го сек то ру еко но мі ки. Розв’язан ня цих за вдань не мож ли ве без фор му ван ня дієвої
сис те ми ДВФК на ба зі єв ро пейсь кої мо де лі PIFC.

Із уве ден ням у дію з 1 січ ня 2011 р. но во го Бюд жет но го ко дек су Укра ї ни, який
вті лює в со бі ба чен ня роз вит ку бюд жет ної сис те ми всіх гі лок вла ди й ін с ти ту цій,

13
За мож не сус піль ст во, кон ку рен тос п ро мож на еко но мі ка, ефек тив на дер жа ва: Про гра ма

еко но міч них ре форм на 2010–2014 ро ки / Вер сія для об го во рен ня 2 чер в ня 2010 р.: [Електр.
ре сурс] / Ко мі тет з еко но міч них ре форм при Пре зи ден то ві Укра ї ни. – http://prezident.gov.ua/
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бу ло ство ре не пра во ве під ґ рун тя для ре алі за ції ін но ва цій них змін у бюд жет но му
про це сі. Так, ді ста ли чіт кі ше ви зна чен ня від но си ни, пов’яза ні з кон т ро лем до три -
ман ня бюд жет но го за ко но дав ст ва, та пи тан ня від по ві даль нос ті за йо го пору шен ня.
Зок ре ма, су час на ре дак ція ст. 26 Ко дек су ста ла в цих пи тан нях у пев но му сен сі
рево лю цій ною. Абсо лют но но вим є те, що во на чіт ко ви зна чає обов’яз ко вість
запро вад жен ня в ор га нах дер жав но го сек то ру ба зо вих ком по нен тів єв ро пейсь кої
мо де лі PIFC – внут ріш ньо го кон т ро лю й внут ріш ньо го ауди ту. Від так пер со наль -
ну від по ві даль ність за за про вад жен ня та ефек тив не фун к ці о ну ван ня цих ком по нен -
тів пок ла де но на ке рів ни ків усіх рів нів – від го лов но го роз по ряд ни ка (мі ніс т ра,
голо ви орга ну то що) до роз по ряд ни ків ниж чо го рів ня й на віть ке рів ни ків окре мих
під роз ді лів уста но ви. Але на ступ ним кро ком має бу ти ство рен ня на леж но го ор га -
ні за цій но-ме то дич но го за без пе чен ня за про вад жен ня внут ріш ньо го ауди ту в ор га -
нах дер жав но го сек то ру. Цим за хо дам по вин ні пе ре ду ва ти кар ди наль ні змі ни в ідео -
ло гії, під хо дах до ро бо ти, що є клю чо ви ми за вдан ня ми під час ре фор му ван ня.

Тре ба за ува жи ти, що за ха рак те ром ре фор му ван ня дер жав но го управ лін ня
запро вад жен ня НДМ, як і мо де лі PIFC, у де яких єв ро пейсь ких кра ї нах мож на
порів ня ти з ре во лю цією. Так, Фран ція по ча ла ці ре фор ми ще в 1996 р. Кіль ка років
по спіль об го во рю ва ла ся не об хід ність прий нят тя но во го бюд жет но го за ко но дав ст -
ва, пра цю ва ли ро бо чі гру пи, го ту ва ли ся за ко но про ек ти. Та ли ше пі сля осо бис то го
ви слов лю ван ня Пре зи ден та Фран ції на ко ристь змін так зва ний ор га ніч ний за кон
(LOLF) на брав ве ли ку кіль кість при хиль ни ків і був прий ня тий у сер п ні 2001 р. у
ре кор д но стис лий тер мін.

Се ред го лов них чин ни ків успіш нос ті за про вад жен ня в кра ї нах Євро пи кон цеп -
цій НДМ і PIFC слід на зва ти до сяг нен ня осно во по лож но го по лі тич но го кон сен су -
су що до ро лей і обов’яз ків кон с ти ту цій них ін с ти ту цій, ін фор му ван ня й на вчан ня
ши ро ко го ко ла при чет них до ре форм осіб та по лі тич ну під трим ку на най ви що му
рів ні.

Під су мо ву ю чи ви кла де не, слід за зна чи ти, що те о рія но во го дер жав но го
менед ж мен ту вже два де ся ти літ тя ак тив но екс плу а ту єть ся в прак ти ці дер жав но -
го управ лін ня ба га тьох кра їн сві ту. Де які дер жа ви пі шли шля хом ши ро ко мас -
 штаб но го впро вад жен ня її основ них по ло жень у різ них га лу зях еко но мі ки, ін ші
апро бу ва ли еле мен ти НДМ ли ше в окре мих на пря мах і сфе рах ді яль нос ті. Най -
про дук тив ні шим є за сто су ван ня еле мен тів НДМ у сфе рі управ лін ня фінан са ми та
пуб ліч но го внут ріш ньо го фі нан со во го кон т ро лю (PIFC), що знай ш ло від об ра -
жен ня в про грам них до ку мен тах Євро со ю зу. За вдя ки засто су ван ню мо де лі PIFC,
від по від но до но вих тен ден цій і по треб сус піль ст ва, Украї  на зро би ла рі шу чі кро ки
в ре фор му ван ні віт чиз ня ної сис те ми дер жав но го внут ріш ньо го фі нан со во го кон т -
ро лю та її на бли жен ні до єв ро пейсь ких стан дар тів. Очі ку єть ся, що ці кро ки ма ти -
муть кон к рет ну від да чу.
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