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В статье автором определены ключевые проблемы управления бюджетами муниципальных 
образований с учётом современных социально-экономических вызовов. В исследуемом периоде 
выявлен рост доли безвозмездных поступлений в структуре доходов местных бюджетов с 61,74% 
в 2012 году до 66,23% в 2021 году. В свою очередь, расходы местных бюджетов увеличились 
в 1,73 раза. Также была выявлена положительная тенденция решения задачи по укрупнению 
муниципальных образований (так, за период 2017–2022 гг. они сократились более чем на 4 тысячи). 
Сформулирован комплекс предложений для решения выявленных проблем, в т.ч. с использованием 
современных достижений научно-технического прогресса. Предложенные мероприятия обеспечат 
совершенствование управления бюджетами муниципальных образований в Российской Федерации. 
Значимость результатов исследования обусловлена возможностью их использования в практической 
деятельности Минфина России, финансовых органов субъектов Российской Федерации 
и муниципальных образований, экспертно-аналитическими и рейтинговыми агентствами, а также 
в деятельности научных организаций и в рамках учебного процесса. Важно, что внедрение авторских 
рекомендаций позволит обеспечить эффективное и ответственное управление муниципальными 
финансами, в том числе с активным вовлечением граждан в этот процесс. 
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In the article, the author identifies the key problems of managing the budgets of municipalities, taking 
into account modern socio-economic challenges. In the study period, an increase in the share of gratuitous 
receipts in the structure of local budget revenues was revealed from 61.74% in 2012 to 66.23% in 2021. In 
turn, the expenditures of local budgets increased by 1.73 times. A positive trend was also revealed in solving 
the problem of consolidation of municipalities (for example, over the period 2017–2022 they decreased by 
more than 4 thousand). A set of proposals has been formulated to solve the identified problems, incl. using 
modern achievements of scientific and technological progress. The proposed activities will improve the 
management of budgets of municipalities in the Russian Federation. The significance of the research results 
is due to the possibility of their use in the practical activities of the Ministry of Finance of Russia, financial 
authorities of the constituent entities of the Russian Federation and municipalities, expert analytical and 
rating agencies, as well as in the activities of scientific organizations and within the educational process. It 
is important that the implementation of the author’s recommendations will ensure effective and responsible 
management of municipal finances, including with the active involvement of citizens in this process.

Актуальность изучения вопросов 
управления бюджетами муниципальных 
образований определяется, в-первую 
очередь, существующим массивом про-
блем и нерешенных вопросов, который 
требует разработки научно обоснован-
ного комплекса мероприятий. Но при 
этом очень важно учесть современные 

условия, создающие как дополнитель-
ные вызовы, так и возможности. 

Так, в частности, современные усло-
вия характеризуются высоким уровнем 
макроэкономической турбулентности, 
проявляющейся постоянной изменчи-
востью вызовов, большим количеством 
противоречий, что требует от субъектов 
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управления принятия максимально бы-
стрых управленческих решений. В то же 
время активное распространение и раз-
витие информационных технологий по-
зволяет осуществить автоматизацию 
и цифровизацию социально-экономиче-
ских процессов. 

Обзор исследований по теме выявил 
наличие ряда научных публикаций по от-
дельным вопросам управления местны-
ми бюджетами: обеспечению прозрач-
ности  [3,5,11], переход к устойчивому 
социально-экономическому развитию 
муниципальных образований [6,9], по-
вышения качества жизни населения [7], 
росту его активности в бюджетном 
процессе  [10], исследования вопросам 
управления собственностью муници-
пальных образований [16]. Следует от-
метить, что в научных исследованиях 
очень верно отмечается наличие широ-
кого набора инструментов, способству-
ющих повышению качества управления 
общественными финансами  [1,14,15], 
в том числе с использованием цифровых 
технологий [12,13], что особенно важно 
в контексте модернизации информаци-
онного обеспечения полномочий орга-
нов публичной власти  [2]. Ценно, что 
в научных исследованиях отмечается 
также необходимость трансформации 
подходов к организации бюджетного 
планирования [8]. При этом необходи-
мость перехода к комплексному реше-
нию существующих проблем авторами 
не предлагалась.

Объекты и методы исследования
Объект исследования  – бюджеты 

муниципальных образований в Россий-
ской Федерации, предмет исследова-
ния – управление местными бюджетами 
в современных условиях. 

Методы исследования – логический 
и структурный анализ, синтез данных, 
графический метод. 

Для проведения исследования были 
использованы официальные данные Фе-
дерального казначейства об объёме дохо-
дов и расходов местных бюджетов за пе-
риод 2012-2021 гг. (за 2012-2020 гг.: ито-
говые фактические данные Федерально-
го Казначейства; за 2021 год – данные 
Минфина России). К сожалению, в на-
стоящее время обновлённые бюджетные 
данные (примечание: под бюджетными 

данными автор статьи понимает любые 
статистические данные в области обще-
ственных финансов) за 2021 год на сайте 
Казначейства России по местным бюд-
жетам не опубликованы. Также отсут-
ствуют данные по местным бюджетам 
за 2022 год и на сайте Минфина России. 

Результаты и их обсуждение
Для обеспечения формирования 

концептуальной основы совершенство-
вания управления бюджетами муници-
пальных образований очень важна чет-
кая идентификация ключевых проблем, 
существующих в настоящее время. Так, 
в частности, проведенный анализ по-
казал рост доли безвозмездных посту-
плений с 61,74% до 66,23% за период 
2012-2021 гг. (что наглядно представле-
но на рисунке 1). В свою очередь, в бюд-
жетах муниципальных районов данное 
значение достигает 75%. Это обуслов-
лено несоответствием потенциального 
объема доходов закрепленным за му-
ниципальными образованиями расход-
ным обязательствам.

В то же время это также связано 
с низкой активностью органов местного 
самоуправления по обеспечению роста 
неналоговых доходов, что связано, как 
с неиспользованием инновационных ин-
струментов управления общественными 
финансами, так и недостаточно ответ-
ственного и эффективного управления 
муниципальным имуществом. 

На рисунке 2 представлена динами-
ка расходов местных бюджетов за 2012–
2021 гг. Так, в частности, выявлен их 
рост в 1,73 раза. При этом расходы на об-
разование, занимающие наибольшую 
долю, выросли в 2 раза. Это во многом 
связано и с реализацией национальных 
проектов в соответствии с национальны-
ми целями развития Российской Федера-
ции на период до 2030 года, утверждён-
ными Указом Президента России. 

Еще одной серьёзной проблемой яв-
ляется недостаточно высокая степень 
обеспечения прозрачности процессов 
управления бюджетами муниципальных 
образований, низкий уровень использо-
вания передовых достижений научно-
технического прогресса, а также сети 
«Интернет» в рамках коммуникации 
с институтами гражданского общества 
и населением, проживающим в соответ-
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ствующем муниципальном образова-
нии, что снижает не только степень до-
верия к принимаемым управленческим 
решениям высшими должностными 
лицами муниципальных образований, 
но и не обеспечивает реальный рост 
удовлетворенности граждан качеством 
оказания как муниципальных, так и го-
сударственных услуг. Данная проблема 
проявляется и в жёсткой недостаточно-
сти открытых дискуссий и опросов в сети 
«Интернет», что не только не позволяет 
учесть общественное мнение и интере-
сы граждан при управлении бюджетами 
муниципальных образований, но и осу-
ществить информирование населения 
относительно происходящих изменений 
бюджетного законодательства. В свою 
очередь, это имеет важнейшее значение 
в контексте повышения правовой и фи-
нансовой грамотности населения, фор-
мирования у него налоговой культуры, 
что оказывает своё влияние на объём 
поступающих доходов в бюджеты бюд-
жетной системы Российской Федерации. 

Существует и другая проблема – это 
отсутствие разработанных и принятых 

программ долгосрочного социально-
экономического развития муниципаль-
ных образований. Вполне вероятно, 
что это является результатом ошибоч-
ности кадровых решений при принятии 
на муниципальную службу работников, 
не способных к реализации творческих 
подходов и применению инновационных 
методов, особенно в части предупрежде-
ния негативных последствий. 

Проведённый анализ также показал, 
что в течение 2017–2022 гг. количество 
муниципальных образований сократи-
лось практически на 4 тысячи (с 22,3 ты-
сяч до 18,4 тысяч), что наглядно приведе-
но на рисунке 3. Это, в-первую очередь, 
обусловлено укрупнением сельских по-
селений (так, в частности их количество 
за 2017–2022 гг. сократилось на 3,5 тыся-
чи). Также отрицательная динамика была 
выявлена по числу городских поселений 
(с 1589 до 1203) и муниципальных райо-
нов (с 1784 до 1421). Автор статьи пози-
тивно оценивает данную динамику, т.к. это 
способствует повышению эффективности 
использования бюджетных средств и ро-
сту качества муниципального управления. 

Рис. 1. Доходы бюджетов муниципальных образований

Примечание: НиН  – налоговые и неналоговые доходы, БП  – безвозмезд-
ные поступления.

Источник: построено автором по официальным данным Федерального казначей-
ства и Минфина России. 
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Рис. 2. Расходы местных бюджетов, в млрд рублей 

Источник: построено автором по официальным данным Федерального казначей-
ства, Минфина России.

Рис. 3. Количество муниципальных образований в Российской Федерации на 1 января 
соответствующего финансового года

Примечание: данные на 01 января 2023 года приведены без учёта информации по До-
нецкой и Луганской Народным Республикам, Херсонской и Запорожской областей. 

Источник: построено по данным Росстата. 

Отдельно необходимо отметить трёх-
кратный рост (с 3 до 9) городских окру-
гов с внутригородским делением, рост 
городских округов без внутригородского 
деления (с 567 до 588). При этом, неиз-
менным остаётся количество внутриго-

родских муниципальных образований 
городов федерального значения, которых, 
по мнению автора, излишнее количество. 
Например, автор предлагает сократить их 
количество в Москве со 146 до 12 (по чис-
лу административных округов). 
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Рис. 4. Базовый вариант основы карты рисков управления бюджетами муниципальных 
образований

Источник: предложено автором. 

Наконец, проведенный анализ пока-
зал недостаточность вовлечения научно-
го сообщества к дискуссиям относитель-
но проблем социально-экономического 
развития соответствующего муници-
пального образования, что не позволяет 
выявить оперативно идентифицировать 

имеющиеся проблемы и, соответствен-
но, формировать научно обоснованный 
комплекс мероприятий для их решения. 

Для решения выявленных ранее 
проблем рекомендуется осуществлять 
комплекс мероприятий. При этом, важ-
но отметить, что только совместная 
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реализация всех нижеперечисленных 
мероприятий позволит, действительно 
добиться решения имеющихся проблем 
и противостоять современным макро-
экономическим вызовам, требующим 
от органов управления финансами при-
нятия нестандартных и оперативных ре-
шений с учетом имеющихся стратегий, 
планов и программ социально-экономи-
ческого развития. 

Бесспорно, проблемы совершенство-
вания управления бюджетами муници-
пальных образований достаточно давно 
активно обсуждаются в экспертном и на-
учном сообществах. 

В связи с чем, по мнению автора, не-
обходимо развить ряд существующих 
предложений. В частности, для реше-
ния проблемы прозрачности управления 
местными бюджетами следует разрабо-
тать модельную структуру сайта финан-
сового органа муниципального образо-
вания. По мнению автора, её лучше сде-
лать в форме вкладки на едином портале 
муниципального образования, обеспе-
чив концентрацию всей официальной 
информации в одном источнике, что по-
зволит достичь больших привлекатель-
ности и доверия со стороны граждан. 
При этом, в перечне требований к сайту 
финансового органа муниципального 
образования необходимо отразить: 

1) содержание обязательно раскрыва-
емых бюджетных данных;

2) состав текстовой информации, раз-
мещаемой на сайте (как в части тех или 
иных полезных подборок, так и в части 
новостных сюжетов); 

3) минимальные периодичность пу-
бликации и сроки хранения бюджетных 
данных и текстовой информации, о кото-
рых было сказано в пунктах 1 и 2; 

4) рекомендуемый набор интернет-
ссылок на какие-либо иные ресурсы (на-
пример, на единый портал бюджетной 
системы Российской Федерации, кон-
трольно-счётные органы муниципаль-
ных образований и др.). 

Для обеспечения максимального 
учёта мнений граждан, проживающих 
на соответствующей территории, следу-
ет осуществить внедрение практик ини-
циативного бюджетирования и активно-
го использования инструмента самооб-
ложения граждан при управлении бюд-
жетами всех муниципальных образова-

ний Российской Федерации. Полезным 
будет и распространение регионального 
опыта города Москвы в части создания 
и ведения проекта «Активный гражда-
нин» не только во все субъекты Россий-
ской Федерации, но и муниципальные 
образования. Практическая значимость 
данных предложений связана с тем, что 
за счет более активного участия граждан 
будет также обеспечиваться дополни-
тельный общественный контроль и по-
вышение результативности бюджетных 
расходов, что в условиях ограниченного 
объема доходов и сверхвысокой зави-
симости муниципальных образований 
от безвозмездных поступлений (в т.ч. 
дотаций на выравнивание бюджетной 
обеспеченности муниципальных обра-
зований) особенно важно. 

Для решения указанной выше про-
блемы, по мнению автора, распреде-
ление несвязанных с передачей полно-
мочий межбюджетных трансфертов 
должно производиться исключительно 
на конкурентной основе с учётом про-
водимых ежеквартальной и ежегодной 
рейтинговой оценки муниципальных 
образований по качеству управления 
местными бюджетами с публикацией 
результатов в открытом доступе (как ми-
нимум, на едином портале бюджетной 
системы Российской Федерации) и по-
следующем поощрении муниципальных 
образований – лидеров рейтинга. Также 
на ежегодной основе представляется 
целесообразным проведение конкурса 
(в т.ч. учитывающее результаты вышеу-
казанной рейтинговой оценки) муници-
пальных образований на региональном 
и, впоследствии среди победителей, 
на федеральном уровнях по номинаци-
ям «Лучший городской округ» «Лучший 
городской округ с внутригородским 
делением», «Лучшее внутригородское 
муниципальное образование города 
федерального значения», «Лучшее го-
родское поселение», «Лучшее сельское 
поселение», «Лучший муниципальный 
район», «Лучший внутригородской рай-
он городского округа с внутригород-
ским делением».

Вместе с тем, по мнению автора, для 
решения существующих проблем следу-
ет реализовать ряд новых мероприятий. 
Так, для обеспечения принятия решений 
(в т.ч. оперативного характера) в области 
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управления бюджетами муниципальных 
образований с учетом современных вы-
зовов необходимо сформировать в каж-
дом муниципальном образовании карту 
рисков управления местным бюджетом. 
В частности, автор предлагает использо-
вать макет, представленный на рисунке 4.

В контексте развития инструментов 
единого портала бюджетной системы 
Российской Федерации автор предлага-
ет осуществить его дополнение блоком 
о муниципальных образованиях, вклю-
чающим следующую информацию: 

– актуальные ссылки на финансовые 
органы / единые порталы муниципаль-
ных образований, сгруппированные 
по субъектам Российской Федерации; 

– текст стратегии долгосрочного раз-
вития соответствующего муниципально-
го образования (в полном виде и в на-
глядном виде в формате «для граждан» 
с обязательной группировкой целей 
по нескольким тематическим блокам); 

– полные видеозаписи обсуждений 
проектов муниципальных правовых ак-
тов о бюджете и об исполнении бюдже-
та (причём они должны быть доступны 
и на главной странице сайта финансово-
го органа);

– подробная детализация доходов/
расходов/источников финансирования 
дефицитов бюджетов муниципальных 
образований в соответствии с кодами 
бюджетной классификации, а также на-
циональными целями развития Россий-
ской Федерации (особенно актуальной 
будет реализация данного предложения 
в том случае, если все 100% расходов 
бюджетов бюджетной системы Россий-
ской Федерации будут увязаны с ними);

– опросы по наиболее актуальным 
и волнующим граждан вопросам, осо-
бенно в социальной сфере (в том числе 
в части благоустройства); 

– брошюры «Бюджет для граждан», 
в т.ч. в форматах, доступных для скачива-
ния на устройства (приветствуется фор-
мирование отдельных брошюр для детей 
дошкольного возраста и школьников);

– информация о возможностях ис-
пользования инициативного бюджети-
рования и инструмента самообложения 
граждан на территории соответствую-
щего муниципального образования; 

– данные о результатах муниципаль-
ного финансового контроля (реализация 

данного предложения представляется 
возможной путём внедрения автомати-
ческой синхронизации с порталом госу-
дарственного и муниципального финан-
сового контроля). 

Отдельно необходимо подчеркнуть 
возможность роста уровня вовлечённо-
сти граждан в бюджетный процесс по-
средством практического использования 
предложенного Куликовым Д.А. единого 
гражданского голосования [4]. 

В рамках перехода к стратегическому 
планированию (которое на уровне му-
ниципальных образований в настоящее 
время фактически абсолютно не разви-
то) предлагается разработка долгосроч-
ных программ социально-экономиче-
ского развития муниципальных образо-
ваний, включающих подробные переч-
ни в разбивке по годам и укрупненных 
«пятилеткам»: 

– проблем и вопросов, требующих 
решения; 

– сформированных на их основе цели 
и ключевых задач; 

– мероприятий для достижения по-
ставленной цели и задач;

– показатели, позволяющие отслежи-
вать в оперативном режиме достижение 
цели и задач; 

– идентифицированных рисков ре-
ализации поставленных целей и задач, 
путей минимизации негативного влия-
ния (в том числе посредством разработ-
ки и утверждения карт рисков). 

Особое внимание необходимо уде-
лить увязке всех расходов бюджетов му-
ниципальных образований (как прямых, 
так и налоговых) с национальными целя-
ми развития Российской Федерации. Это 
позволит обеспечить стратегическую 
ориентированность бюджетной полити-
ки муниципального образования. Более 
того, в целях повышения эффективности 
использования бюджетных средств не-
обходимо каждому муниципальному об-
разованию проводить обзоры расходов 
местного бюджета (данный инструмент 
используется за рубежом и в российской 
практике на федеральном уровне). 

В рамках обеспечения максимальной 
вовлеченности общества в социально-
экономические процессы на территории 
муниципального образования, а также 
для развития форм организации досуга 
необходимо обеспечить создание и раз-
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витие местного волонтерского движения 
«Волонтеры … (название муниципаль-
ного образования)» в каждом муници-
пальном образовании (уделив особое 
внимание развитию «серебряного» 
волонтерства). 

Учитывая тот факт, что отток насе-
ления снижает объемы доходов соответ-
ствующих бюджетов и, в определенной 
степени, снижает эффективность бюд-
жетных расходов, необходимо прово-
дить мероприятия по сохранению на-
селения (особенно молодого поколения) 
в муниципальных образованиях, что 
требует, с одной стороны, увеличения 
количества рабочих мест путем созда-
ния новых предприятий, а, с другой, – 
повышения информированности граж-
дан о их наличии путем проведения фе-
стивалей вакансий (в настоящее время 
предпринимаются попытки проведения 
ярмарок вакансий в крупных городах, 
но никак не реализуется в подавляющем 
большинстве небольших муниципаль-
ных образований, которые в наибольшей 
степени сталкиваются с указанной выше 
проблемой). 

Учитывая активный запрос насе-
ления на повышение справедливости 
в оплате труда высших должностных 
лиц муниципальных образований, их за-
местителей, а также руководителей раз-
личных направлений деятельности (в т.ч. 
глав финансовых органов) представля-
ется целесообразной решение данной 
проблемы путем активного внедрения 
системы KPI. В частности, она должна, 
по меньшей мере, включать две группы. 
Так, первая группа показателей должна 
быть связана с ростом экономического 
развития муниципальных образований. 
Вторая группа показателей – с социаль-
ным развитием.

При этом, оценку следует осу- 
ществлять: 

а) в разрезе наличия улучшения зна-
чений показателей (например, темпов 
роста реальных доходов населения в со-
ответствующем муниципальном образо-
вании и (или) снижения безработицы);

б) достижения целевых значений 
по показателям, заложенным в долго-
срочные, среднесрочные и кратко-
срочные программы социально-эко-
номического развития муниципаль-
ных образований;

в) сравнение полученных значений 
в пунктах а) и б) с другими муниципаль-
ными образованиями в субъекте Россий-
ской Федерации;

г) сравнение полученных значений 
в пунктах а) и б) с другими муници-
пальными образованиями в Россий-
ской Федерации.

Вычисления по пунктам в) и г) 
должны сопровождаться ранжировани-
ем муниципальных образований и при-
менением к заработной плате высших 
должностных лиц соответствующих 
корректирующих коэффициентов в за-
висимости от позиции в рейтинге. 

При этом, в качестве базового гаран-
тированного уровня оплаты труда дол-
жен быть МРОТ, к которому и будут 
устанавливаться повышающиеся ко-
эффициенты в связи с обеспечением 
социально-экономического развития 
в муниципальном образовании, в т.ч. 
в сравнении с другими муниципальны-
ми образованиями региона/Российской 
Федерации. Это позволит обеспечить 
справедливость начисления заработной 
платы должностным лицам, отвечаю-
щим за реализацию муниципальной 
политики, увязав её размеры с реально 
достигнутыми результатами социально-
экономического развития соответствую-
щего муниципального образования.

Выводы
Таким образом, по итогам прове-

дённого исследования необходимо от-
метить, что управление бюджетами 
муниципальных образований в Рос-
сийской Федерации в настоящее вре-
мя, во многом, обусловлено влиянием 
тенденций по их укрупнению. В то же 
время проблема высокой доли безвоз-
мездных поступлений в структуре до-
ходов бюджетов муниципальных об-
разований за исследуемый период ещё 
более усугубилась, что требует, с одной 
стороны, поиска баланса в вопросе раз-
граничения расходных обязательств 
муниципальных образований и источ-
ников доходов местных бюджетов, а, 
с другой стороны, использованию кре-
ативных подходов к управлению бюд-
жетами муниципальных образований, 
в том числе синхронизированном с на-
циональными целями развития Россий-
ской Федерации. 
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Добиться максимально успешного 
результата в процессе управления бюд-
жетами муниципальных образований 
автор считает возможным исключитель-
но при выстраивании системы долго-
срочного планирования (не менее, чем 
на 15-30 лет, а в идеальном варианте – 
на 50-100 лет). Более того, все принима-
емые управленческие решения должны 
быть в рамках долгосрочного плани-
рования с минимальным количеством 
спонтанных решений (которые не только  

допустимы, но и требуются в экстрен-
ных случаях). 

Представляется, что внедрение обо-
значенных выше автором мероприятий 
позволят осуществить совершенство-
вание управления бюджетами муници-
пальных образований в современных ус-
ловиях, реагируя на возникающие новые 
вызовы, в т.ч. применяя новые возмож-
ности, достижения и результаты науч-
но-технического прогресса для решения 
имеющихся проблем. 
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