
Прозрачная и понятная
процедура расчета стоимости
услуги повышает доверие к
органам управления со стороны
населения, потенциальных
негосударственных и
немуниципальных поставщиков
и инвесторов

Всфере производства расчет
стоимости продукции или
предоставления услуг явля�

ется важным инструментом управ�
ления. Во многих странах мира ор�
ганы государственной власти и ме�
стного самоуправления также опи�
раются на полную стоимость услуг
при принятии управленческих ре�
шений. Расчет полной стоимости
государственных и муниципальных
услуг становится обязательной
операцией при использовании но�
вых форм финансирования, таких
как нормативно�целевое финанси�
рование, целевая потребительская
субсидия, социальный заказ. Знать
полную стоимость муниципальной
услуги также необходимо для того,
чтобы оценить эффективность ее
предоставления, выбрать опти�
мальный способ предоставления
услуги, формирования тарифов,
обоснования заявок на финансиро�
вание. Однако существующая сис�
тема расчета во многих случаях не
отражает полной экономической
стоимости муниципальных услуг, в
частности не учитывает амортиза�
цию основных фондов, администра�
тивные и прочие расходы.
Специалисты Института экономи�
ки города, проанализировав миро�
вой опыт расчета стоимости муни�
ципальных услуг, разработали ме�
тодики внедрения процедуры оцен�
ки полной стоимости услуг в рос�
сийскую практику муниципального
и государственного управления.

Что следует понимать под полной
стоимостью муниципальных услуг
При определении полной стоимости бюджетных услуг нужно учесть все
фактически понесенные расходы. В российской практике учитываются в
основном прямые расходы, связанные с непосредственным предоставле�
нием услуги: денежные выплаты, стоимость благ, выданных в натураль�
ной форме, и т.п. Однако следует иметь в виду, что прямые расходы не все�
гда измеряются только величиной выплат или стоимостью переданных
материальных благ. В ряде программ финансовые выплаты не произво�
дятся, а стоимость услуги складывается только из заработной платы со�
трудников, занятых непосредственным предоставлением услуги (напри�
мер, в программе психологической помощи).
Помимо издержек, относящихся к непосредственному предоставлению
услуги, при расчете полной стоимости муниципальных услуг необходимо
учитывать административные расходы, связанные с руководством дея�
тельностью по предоставлению муниципальных услуг. Различают прямые
и непрямые (косвенные) административные расходы.

ПРЯМЫЕ административные расходы включают в себя:
заработную плату специалистов, административного органа, кото�
рые осуществляют учет и регистрацию лиц, желающих получать
услугу, и рассчитывают величину пособия (в отличие от персонала:
социальных работников, психологов и т.п., непосредственно оказыва�
ющих услуги населению, — заработная плата которого всегда вклю�
чается в стоимость услуги, сотрудники данной категории не участву�
ют в непосредственном предоставлении помощи, однако их деятель�
ность необходима для организации предоставления услуги);
затраты, не относящиеся к оплате труда, которые можно отнести на
конкретный вид услуги (например, стоимость услуг связи для обслу�
живания "горячей линии" и др.).
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НЕПРЯМЫЕ (косвенные) административные расходы связаны с работой
подразделений и должностных лиц городских администраций, управляю�
щих предоставлением услуги или выполняющих функции контроля. К ко�
свенным административным расходам относятся:

заработная плата управленческого персонала, осуществляющего об�
щее руководство учреждением (заработная плата руководства адми�
нистрации города, заработная плата руководства отраслевых отделов
администрации, заработная плата руководства бюджетных учреждений);
заработная плата вспомогательного персонала (сотрудники бухгал�
терии, отдела кадров, канцелярии, технический персонал, сотрудники
органов власти и местного самоуправления, занятые организацией
предоставления муниципальных услуг);
расходы на содержание помещений и оборудования социальной
службы/учреждения (арендная плата, коммунальные платежи, рас�
ходы на обслуживание основных средств и оборудования, которое ис�
пользуется для предоставления муниципальных услуг, и т.п.).
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Оценка полной стоимости бюджетных услуг в
государственном и муниципальном
управлении

Учет косвенных расходов

На уровне муниципалитета распределить косвенные расходы между отдельными услугами можно одним из
следующих способов:

пропорционально затратам рабочего времени, на основе
графиков работы, хронометрирования или опроса
сотрудников;
в соответствии с долей фонда заработной платы
учреждения (предприятия) в общем объеме фонда
заработной платы всех муниципальных учреждений
(предприятий);

в соответствии с долей прямых расходов учреждения
(предприятия) в общем объеме прямых расходов всех
муниципальных учреждений (предприятий);
в соответствии с долей персонала, работающего в
учреждении (на предприятии), в общей численности
работников, занятых в муниципальных учреждениях 
(на предприятиях).

Рис. 1. Структура стоимости социальной услуги
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Учет расходов прошлых и будущих периодов

В полной стоимости услуги должны быть учтены рас�
ходы прошлых и будущих периодов, которые были или
будут понесены для предоставления муниципальных
услуг в рассматриваемом отчетном периоде. Это объяс�
няется тем, что некоторые издержки по предоставле�
нию муниципальных услуг могут быть не отражены в
сметах текущего периода при кассовом методе учета.
Примером расходов прошедших периодов, которые
следует учесть при расчете стоимости предоставления
услуг в текущем периоде, могут служить расходы на
приобретение оборудования, материалов, необходимых
для предоставления услуги, а к расходам будущих пе�
риодов — расходы на завершение работ по предостав�
лению текущих услуг (ликвидация отходов, собранных
в текущем периоде, оплата услуг подрядчиков по факту
выполнения работ — работы могут быть выполнены в 2хх1
году, а подрядчики выставляют счет в 2хх2 году). 

В российской практике муниципального управления
проблем с выявлением и включением в стоимость услуг
расходов прошлых периодов, как правило, не возника�
ет. Сложнее выявить и учесть расходы будущих пери�
одов, например непредвиденные дополнительные расхо�
ды, связанные с изменением стоимости материалов, необ�
ходимых для предоставления услуги.
Кроме того, можно выделить ряд проблем общего ха�
рактера, возникающих при включении расходов про�
шлых и будущих периодов в полную стоимость услуг:
перекрестное субсидирование услуг внутри организа�
ции; сложность распределения общих затрат организа�
ции по ее подразделениям, видам деятельности и видам
продукции (несколько отделов могут использовать одно
и то же оборудование, здания, персонал, средства ком�
муникации) и др.

На уровне учреждения распределение косвенных расходов по отдельным услугам, как правило, производится про�
порционально величине фонда оплаты труда или численности персонала, занятого предоставлением данной услуги.
Учет непрямых (косвенных) расходов при расчете стоимости услуг особенно важен, если речь идет о социальной сфе�
ре, где на административные расходы приходится значительная доля издержек предоставления услуги.



Учет "скрытых" издержек
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Рис. 2. Полная стоимость муниципального заказа с учетом льгот муниципальных учреждений (МУ) при оплате ЖКУ,
аренды, НДС (на примере г. Красноармейска Московской области, 2003/2004 гг.)
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В полную стоимость муниципальных услуг необхо�
димо включить так называемые скрытые издержки,
не имеющие формы явных денежных платежей. На�
пример, предприятие может получить от админист�
рации города беспроцентный кредит. В этом случае
недополученные администрацией проценты по кре�
диту будут являться "скрытыми" издержками, ко�
торые включаются в стоимость муниципальных
услуг.
В расчет полной стоимости муниципальных услуг
нужно также включить денежную оценку "скры�
тых" бюджетных субсидий, в частности льгот, пре�
доставляемых муниципальным учреждениям, про�
изводящим услуги, на оплату жилищно�коммуналь�
ных услуг, аренды, налогов. С этой точки зрения
проблема расчета полной стоимости муниципаль�
ных услуг приобретает особую актуальность в свете
предстоящей реформы бюджетных расходов, одним
из направлений которой является расширение сферы
муниципального заказа и привлечение организаций ча�
стного сектора к предоставлению услуг населению.
При размещении заказа на конкурсной основе сле�
дует иметь в виду, что муниципальные учреждения,
предоставляющие муниципальные услуги, и негосу�
дарственные организации, которые потенциально
способны заняться их предоставлением, изначально
поставлены в неравные условия в силу следующих
причин.
1. Муниципальным учреждениям предоставляются
льготы при оплате услуг жилищно�коммунального
хозяйства.

2. Муниципальные учреждения арендуют помеще�
ния по льготным ставкам арендной платы.
3. Налоговое законодательство ставит поставщиков
муниципальных услуг разной организационно�пра�
вовой формы в неравные налоговые условия, предо�
ставляя ряд налоговых льгот только государствен�
ным и муниципальным учреждениям. Так, согласно
ст. 149 Налогового кодекса не облагается НДС реа�
лизация услуг по уходу за больными, инвалидами и
престарелыми, только если эти услуги оказывают
государственные и муниципальные учреждения со�
циальной защиты.
Ввиду вышесказанного, при прочих равных услови�
ях стоимость муниципальных услуг, предоставляе�
мых негосударственными некоммерческими органи�
зациями, будет выше, что практически исключает
возможность добросовестной конкуренции между
поставщиками услуг и проведения конкурса на раз�
мещение муниципального заказа. Денежный экви�
валент льгот, которые предоставляются муници�
пальным учреждениям и которых лишены НКО, мо�
жет достигать 30% полной стоимости заказа, и стои�
мость услуги в НКО может быть на 45% выше стои�
мости услуги, произведенной в муниципальном уч�
реждении (см. рис. 2). 
Чтобы поставить поставщиков услуг разной органи�
зационно�правовой формы в равные условия, необ�
ходимо внести коррективы в существующее налого�
вое законодательство.

15,30

9,50

6,10

69,20



В то же время существует целый ряд факторов, ко�
торые, напротив, неявным образом увеличивают
стоимость услуг, производимых муниципальными
учреждениями: "социальный пакет", предоставляе�
мый служащим бюджетных учреждений, обеспече�
ние муниципальных работников рабочей площадью
согласно установленным нормативам (по СНиП —

4�6 кв. м на человека). Кроме того, необходимо учи�
тывать фактор экономии стоимости услуг, предо�
ставляемых НКО, за счет более совершенного ме�
неджмента. Оценить, насколько эти факторы смогут
уравновесить льготы, предоставляемые муници�
пальным учреждениям, можно в результате более
тщательных расчетов.
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Оценка полной стоимости бюджетных услуг в
государственном и муниципальном
управлении

Как использовать информацию о полной стоимости
услуг для принятия управленческих решений

Важность информации об издержках предоставления муниципальных
услуг

Как оценить эффективность предоставления услуг
и уменьшить их стоимость 

Недостаток информации о структуре издержек пре�
доставления услуг, формировании тарифов на услу�
ги является одним из факторов, сдерживающих
приток инвестиций в инженерную и социальную ин�
фраструктуру городов.
Учитывающий все виды затрат
расчет стоимости муниципальных
услуг позволяет прогнозировать
будущие расходы и доходы от ре�
ализации муниципальных проек�
тов, формирует надежную базу
для оценки эффективности ис�
пользования бюджетных средств,
выделенных на эти цели. Такая
информация представляет инте�
рес не только для потенциальных
инвесторов, но и для граждан и
чрезвычайно важна для обоснова�
ния тарифов и надбавок к тарифам на товары и
услуги организаций коммунального комплекса.
Согласно новому порядку тарифы и надбавки уста�
навливаются самими муниципалитетами в границах
диапазона, утвержденного органом регулирования

субъекта Российской Федерации для соответствую�
щего муниципального образования, и на их измене�
ние болезненно реагируют как население, так и
предприятия ЖКХ. В тарифы и надбавки включа�

ются расходы на финансирова�
ние потребностей организаций
коммунального комплекса при
выполнении их производствен�
ной и инвестиционной про�
грамм.
Прозрачность информации о
полной стоимости предоставле�
ния муниципальных услуг при�
обретает актуальность также в
свете внедрения новых техно�
логий — муниципального зака�
за, целевых потребительских
субсидий (социальных вауче�

ров). При использовании технологии социальных ва�
учеров расчет стоимости единицы услуги необходим
для определения денежного номинала социального
ваучера, в соответствии с которым потребителю бу�
дет оказана услуга поставщиком. 

Информация о структуре полной стоимости услуг
позволяет оценить эффективность затрат, понять,
какие проблемы существуют в системе предостав�
ления услуг, скорректировать работу предоставля�
ющих услуги учреждений и предприятий. На основе
мониторинга стоимости услуги определяются ста�
тьи расходов, которые в наибольшей степени спо�
собствуют росту стоимости, и выявляются причины
увеличения издержек.

Если причиной роста стоимости услуги стало изме�
нение цен на материалы или изменение объемов
предоставления услуг, т.е. влияние внешних факто�
ров, это может послужить основанием для измене�
ния тарифа на услугу или запроса об увеличении
бюджетного финансирования (для услуг, финанси�
руемых из бюджета). Если же к росту стоимости ус�
луги привели внутренние факторы, например рост
административных издержек в общей структуре

В случае заемного
финансирования в надбавке на

товары и услуги должны
учитываться расходы на

обслуживание долга. Численные
модели, разработанные в

Институте экономики города,
помогут эти расходы

оптимизировать



расходов, это может свидетельствовать о неэффек�
тивности работы предприятия и потребует внесения
соответствующих корректив.
Анализ поведения компонентов стоимости позволя�
ет определить потенциальные масштабы экономии
бюджетных средств в случае сокращения объема
предоставления услуги или увеличения расходов
при увеличении объема ее предоставления. Так,
увеличение объемов предоставления услуг вследст�
вие увеличения численности населения или величи�
ны жилого фонда в краткосрочном периоде может
привести к росту средней стоимости услуг: для на�
ращивания объемов производства услуг могут по�
требоваться дополнительные активы (например, до�
полнительные единицы техники), что повлечет за
собой увеличение постоянных издержек. В дальней�
шем, по мере наращивания объемов производства,
эти издержки будут сокращаться за счет эффекта
экономии на масштабах производства.
Одним из резервов уменьшения себестоимости му�
ниципальных услуг могут стать административные
расходы. На основании информации о том, какова их
доля в общей стоимости программ и услуг, админис�
трация города может сделать выводы об эффектив�
ности предоставления услуг, выявить проблемы и
внести изменения в работу. Обычными способами
повышения эффективности затрат являются ук�
рупнение программ и привлечение для предостав�
ления услуг негосударственных организаций.
Большая доля административных расходов в струк�
туре стоимости услуги не всегда свидетельствует о
неэффективности ее предоставления. Различия в
величине административных расходов по разным
услугам могут объясняться спецификой последних.
Если же административные расходы существенно

различаются даже при предоставлении однотипных
услуг, это может свидетельствовать о неэффектив�
ности административного управления работой уч�
реждений, предоставляющих эти услуги.
При анализе стоимости социальных программ и ус�
луг в г. Красноармейске Московской области в 2003�
2004 годах обна�
ружилось, что
административ�
ные расходы на
одного получате�
ля помощи по
программе пре�
д о с т а в л е н и я
льгот и компенса�
ций в соответст�
вии с Федераль�
ным законом "О
р е а б и л и т а ц и и
жертв политиче�
ских репрессий"
почти в 14 раз
выше, чем по ана�
логичной про�
грамме, но в соот�
ветствии с Феде�
ральным законом
"О ветеранах".
Это может свиде�
тельствовать о
том, что админис�
тративное управление первой из указанных про�
грамм осуществляется неэффективно и необходимо
внести изменения в систему предоставления соци�
альных услуг.
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Институт экономики горо
да предлагает методику
оценки полной стоимос

ти услуг с учетом администра
тивных расходов и "скрытого"
бюджетного субсидирования
муниципальных учреждений.

Результаты расчетов на основе
этой методики полной стоимос
ти услуг позволят сделать выво
ды об эффективности их предо

ставления и, соответственно,
выявить проблемные участки в
социальной политике муници

пального образования.

Таблица 1. Удельные расходы на одного получателя помощи, тыс. руб.

Программа

Адресная социальная помощь малообеспеченным гражданам

Пособия семьям с детьми

Пособие на погребение

Льготы и компенсации ветеранам

Льготы и компенсации жертвам политических репрессий

Социально/реабилитационное отделение

2,10

1,00

1,00

0,89

0,66

1,60

0,23

0,04

0,25

0,02

0,29

0,33

2,33

1,04

1,25

0,91

0,95

1,93

10,00

4,10

20,10

2,20

30,00

17,01
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Оценка полной стоимости услуги и отдельных эта�
пов ее предоставления может показать, что те или
иные работы целесообразно выставить на конкурс.
Например, на одних территориях муниципалитета
услуга силами муниципального учреждения предо�
ставляется эффективно, а на других нет. В этом слу�
чае право предоставлять данную услугу на "про�
блемных" территориях можно передать негосудар�
ственному сектору, а деятельность муниципального
учреждения на остальной территории оптимизиро�
вать. Это позволит сэкономить бюджетные средства
и повысить качество услуг.

Важной основой оценки эффективности деятель�
ности предоставляющих услуги организаций и
предприятий является анализ поведения компонент
стоимости. Под поведением компонент стоимости
понимается характер изменения затрат (и, как
следствие, стоимости услуги) в зависимости от из�
менения объемов производства. С этой целью затра�
ты принято выделять в следующие категории: по�
стоянные, переменные и полупеременные.

Постоянные затраты (Fixed costs) не изменяются
пропорционально объему производства — это, на�
пример, расходы на аренду, износ, налог на имущество.

Переменные затраты (Variable costs) изменяются
пропорционально объему производства — это пря�
мые материальные затраты, прямые затраты на
оплату труда, транспортные расходы, производст�
венное энергопотребление.

Полупеременными (Semi�variable, stepped costs)
называются затраты, часть которых изменяется
при изменении объема производства, а часть оста�
ется фиксированной. К числу примеров можно отне�
сти расходы на оплату телефонных услуг (фиксиро�
ванная ежемесячная абонентская плата + дополни�
тельная оплата междугородних, международных
звонков). Другой пример — стоимость оборудова�
ния, в частности для асфальтирования дорог. Если
объемы работ по асфальтированию не очень велики,

единиц оборудования, имеющихся в распоряжении
соответствующей муниципальной службы, доста�
точно. Если же площадь дорог, которую необходимо
заасфальтировать, резко увеличится, придется за�
купить дополнительные единицы техники, что при�
ведет к увеличению соответствующих постоянных
издержек, величина которых будет зафиксирована
на новом, более высоком уровне.

Разделение издержек на постоянные, переменные
и полупеременные играет важную роль в управлен�
ческом учете, поскольку позволяет определить сте�
пень регулируемости затрат. В краткосрочном пе�
риоде регулируемыми являются только переменные
издержки.

Например, если администрация города планирует
заасфальтировать в текущем году на 10 км больше
дорог, чем в предыдущем, она может это сделать,
только задействовав дополнительные ресурсы: уве�
личив трудовые издержки, закупив дополнитель�
ные материалы и дополнительные единицы обору�
дования. В последнем случае это приведет к росту
полупеременных расходов. Если администрация,
напротив, захочет сократить масштабы асфальти�
рования в текущем году, постоянные издержки
останутся на неизменном уровне, и муниципальная
служба сможет регулировать только переменные
издержки. 

Чем больше доля переменных издержек в общей
структуре стоимости услуги, тем больше возможно�
стей у администрации города для манипулирования
объемами предоставляемых услуг. Именно по этой
причине следует привлекать частные фирмы для
выполнения работ и предоставления бюджетных
услуг: постоянные издержки администрации по
предоставлению услуги (стоимость оборудова�
ния, помещений) трансформируются в перемен�
ные издержки (сумма договора с организацией�
подрядчиком).

Оценка величины административных расходов в
структуре стоимости муниципальных услуг особен�
но важна в свете административной реформы. Ин�
формация о полной стоимости услуг, и в частности о
величине административных расходов на предо�
ставление услуг в рамках выполнения государст�
венных полномочий, помогает органам местного са�
моуправления обосновать свои требования по уве�
личению финансирования из бюджетов вышестоя�
щих уровней. Дело в том, что наделение органов ме�
стного самоуправления отдельными государствен�

ными полномочиями должно сопровождаться одно�
временной передачей им соответствующих финан�
совых средств. Однако в настоящее время это спра�
ведливо лишь в отношении прямых расходов, в то
время как многие административные расходы муни�
ципалитеты по�прежнему вынуждены финансиро�
вать из собственных бюджетов.

В Красноармейске была осуществлена оценка ве�
личины административных расходов органов мест�
ного самоуправления, связанных с исполнением го�
сударственных полномочий.
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Оценка полной стоимости бюджетных услуг в
государственном и муниципальном
управлении

Оценка расходов органов местного самоуправления на
выполнение государственных полномочий



Расчеты показали, что около 78,4% расходов в
сфере социальной защиты населения связано с вы�
полнением государственных полномочий. При пре�
доставлении различных видов социальных государ�
ственных пособий и льгот административные расхо�
ды достигают 6% общей величины затрат. Это дает
значительную дополнительную финансовую на�
грузку на муниципальный бюджет. Так, в общем
объеме административных расходов, связанных с

социальной защитой населения, 46% приходится на
административные расходы на исполнение государ�
ственных полномочий.

Средства, необходимые для финансирования ад�
министративных расходов, связанных с исполнени�
ем делегированных государственных полномочий,
должны включаться в субвенции, предоставляемые
бюджетам в связи с передачей полномочий. 

Одним из направлений реформирования бюджет�
ных расходов является расширение сферы муници�
пального заказа и привлечение негосударственных
и немуниципальных организаций к предоставлению
бюджетных услуг. Но прежде муниципалитеты
должны оценить экономические выгоды этого шага.

Инструментом анализа является оценка полной
стоимости муниципальных услуг. Необходимо срав�
нить затраты, которых администрация города смо�
жет избежать, передав предоставление услуги него�
сударственной (немуниципальной) организации, с
издержками, которые она понесет в этом случае. Ес�
ли экономия от передачи услуги НГО превысит свя�
занные с этой передачей издержки, то данная сдел�
ка будет для администрации выгодной.

Оценка экономии муниципалитета от передачи
права на предоставление бюджетной услуги него�
сударственному (немуниципальному) сектору. Пе�
редача муниципального заказа на предоставление
услуг негосударственным (немуниципальным) орга�
низациям не приведет к автоматическому сокраще�
нию расходов муниципалитета на величину полной
стоимости предоставления данных услуг муници�
пальными учреждениями. В структуре полной стои�
мости услуг можно условно выделить две категории

расходов: расходы на предоставление услуги, кото�
рых муниципалитет сможет избежать в случае за�
ключения договора с негосударственной (немуни�
цапальной) организацией, и расходы, которые он бу�
дет продолжать нести, если услуга будет предостав�
ляться негосударственными (немуниципальными)
организациями.

Оценка издержек муниципалитета, связанных с
передачей права на предоставление бюджетной
услуги негосударственному (немуниципальному)
сектору. К издержкам в этом случае можно отнести
сумму средств, которую по договору муниципалитет
должен выплатить подрядчику за услуги, а также
дополнительные издержки, связанные с прекраще�
нием муниципальным учреждением деятельности
по предоставлению соответствующих услуг, напри�
мер выплаты выходных пособий уволенным сотруд�
никам. Эти расходы можно считать издержками му�
ниципалитета в связи с тем, что убытки муници�
пальных учреждений финансируются из бюджета.
Кроме того, выбирая поставщика услуги, важно
принять во внимание возникающие при предостав�
лении услуг "скрытые" издержки, о которых более
подробно мы говорили выше.
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Рис. 3. Административные расходы по социальным программам на примере г. Красноармейска
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В настоящее время в России началось реформиро�
вание системы управления общественными финан�
сами, цель которого — дальнейшая децентрализа�
ция и повышение эффективности расходов. Для
этого, в частности, используется совокупность мето�
дов под общим названием "бюджетирование, ориен�
тированное на результат" (БОР).

В самом общем виде, БОР можно определить как си�
стему формирования и исполнения бюджета, отра�
жающую взаимосвязь между бюджетными расхо�
дами и достигнутыми результатами. Цель данной
модели бюджетирования — установить (измерить)
такую взаимосвязь и оценить экономическую и со�
циальную эффективность тех или иных видов дея�
тельности, финансирующихся из бюджета.
Одним из самых сложных моментов в практике вне�
дрения БОР является оценка стоимости услуг и про�
грамм. Сформулировав цели и задачи, субъекты бю�
джетного планирования должны разработать на�
правленные на их достижение программы, которые,
в свою очередь, представляют собой комплекс меро�
приятий, необходимых для достижения запланиро�
ванных результатов. Расходы на осуществление
этих мероприятий включают в себя не только все
прямые расходы на реализацию программы, но и
расходы на администрирование, капитальные рас�
ходы, расходы на мониторинг реализации програм�
мы и др. Оценка стоимости бюджетных услуг, с од�
ной стороны, позволяет определить расходные по�
требности учреждения для достижения поставлен�
ных задач, с другой — оценить эффективность дея�
тельности через сопоставление произведенных рас�
ходов и полученного благодаря им результата1.

Концепция административной реформы в Россий�
ской Федерации предусматривает разработку и
внедрение стандартов качества и регламентов пре�
доставления для широкого круга бюджетных услуг.
Чтобы можно было найти баланс между ожидания�
ми потребителей услуг и располагаемыми финансо�
выми ресурсами, эта работа должна сопровождать�
ся расчетами полной стоимости услуг — показателя,

который позволит сформулировать реалистические
требования к содержанию бюджетных услуг и усло�
виям их предоставления. Расчет стоимости услуги
поможет определить, можно ли добиться повыше�
ния качества бюджетных услуг за счет внутренних
резервов учреждения, предоставляющего данные
услуги, или для этого потребуется привлечь допол�
нительные бюджетные ресурсы.
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государственном и муниципальном
управлении

Оценка стоимости услуг в свете перехода к системе управления и
бюджетирования, ориентированного на результат

Оценка стоимости услуг и разработка стандартов качества услуг и
административных регламентов 

Подготовленные специалистами Института
экономики города методики

определения стоимости услуг прошли
успешную апробацию в ряде российских

городов при решении конкретных
управленческих задач. Методики, в частности,

позволяют формировать муниципальный
стандарт в сфере образования и рассчитывать

в объеме этого стандарта нормативы
финансирования образовательных услуг.
Субъекты Федерации могут использовать

данные расчеты при распределении субвенций
муниципальным образованиям для

обеспечения образовательного процесса.

1 Более подробно об оценке стоимости бюджетных услуг в целях перехода к БОР см. в статье С.М. Никифорова, О.А. Стрелец,
Д.А. Платоновой "Определение стоимости бюджетных услуг в целях перехода к бюджетированию по результату"
(Имущественные отношения. 2005. № 10. С. 66�78).



Методика расчета полной стоимости муниципальных
услуг, разработанная в Институте экономики города

Процедура расчета
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Методика расчета полной стоимости
муниципальных услуг помогает

лицам, занимающимся
муниципальным управлением, получить
количественные критерии для принятия

важных решений. 

Процедура расчета полной стоимости муниципаль�
ной услуги состоит из следующих этапов:
1) постановка задач исследования,
2) анализ процедуры предоставления услуги,
3) выбор единицы измерения предоставляемой ус�

луги,
4) выявление издержек учреждения/предприятия

по предоставлению услуги,
5) распределение затрат по подразделениям, ви�

дам оказываемых услуг.

Остановимся на этих этапах подробнее.
1) Универсальных рекомендаций по расчету полной
стоимости муниципальных услуг быть не может. Ре�
шение о том, какие именно издержки должны быть
включены в расчет, принимается в зависимости от
целей и задач, стоящих перед руководителем, а точ�
нее, от того, как они будут им определены и сформу�
лированы. Именно от этого будет зависеть дальней�
шая процедура сбора и анализа информации о
структуре полной стоимости услуги.

2) Анализ процедуры предоставления услуги вклю�
чает в себя: 

анализ организационной структуры подразделе�
ния (организации, предприятия), занимающего�
ся предоставлением услуги;
анализ ценовой политики (для услуг, финанси�
руемых за счет платежей населения), в том чис�
ле для выявления возможных случаев перекре�

стного субсидирования услуг в рамках одного
предприятия или учреждения;
определение всех видов деятельности и всех эта�
пов технологического процесса предоставления
услуги, составление схемы производственного
процесса. 

Анализ процедуры предоставления услуги необхо�
дим для выявления возможных случаев неопти�
мальной логистики, а также разбиения процедуры
предоставления услуги на отдельные виды работ,
выполнение которых может быть поручено разным
организациям. 

3) Информация о стоимости единицы продукции или
услуги является основой для установления цены на
эту продукцию или услугу, сравнения ее стоимости
в разных временных периодах и муниципалитетах,
а также сравнения с ценами в частном секторе. 

Таблица 2. Примеры единиц измерения стоимости муниципальных услуг

Ремонт дорог
Прием мусора на мусорную свалку
Уборка мусора 

Работа милицейских патрулей

Площадь отремонтированных дорог, км2

Количество принятого мусора, т или м3

Количество убранного мусора, т или м3

Защита собственности и жизни граждан

руб./ км2

руб./т
руб./т
руб./домохозяйство 
руб./предприятие
руб./одна уборка мусора
руб./час патрулирования

Услуга Результат предоставления услуги Единица измерения стоимости услуги



4) Чтобы выявить издержки в процессе предостав�
ления услуги, нужно:

разделить процесс предоставления услуги на
этапы и выявить издержки на каждом из них
(отдельно рассчитываются затраты на оплату
труда, помещений, оборудования, материалов,
накладных расходов и др.);
классифицировать издержки на прямые и кос�
венные, переменные и постоянные;
выявить издержки, которые были понесены в
предшествующие периоды или будут понесены
в будущие периоды, но относятся к процессу
предоставления услуг в рассматриваемый период;
выявить издержки прочих организаций, прямо
или косвенно участвующих в предоставлении
услуги.

Чтобы выполнить указанные процедуры, необходи�
мо, в свою очередь, провести анализ по нескольким
направлениям.
При анализе активов предприятия (здания, соору�
жения, оборудование, земля) определяют:

в чьей собственности и в чьем хозяйственном
ведении находятся активы (в зависимости от
этого амортизация начисляется либо заказчи�
ком, либо подрядчиком);
когда и по какой цене они были приобретены;
каков полезный срок их использования;
какая доля активов используется при производ�
стве той или иной муниципальной услуги; 
как изменяется стоимость активов в процессе
предоставления услуги.

Анализ штатного расписания сотрудников пред�
приятия позволяет определить:

постоянных сотрудников и сотрудников, заня�
тых неполный рабочий день;
сотрудников, занятых в предоставлении одной
муниципальной услуги, и сотрудников, занятых
в предоставлении нескольких муниципальных
услуг (их заработная плата может быть отнесе�
на к прямым трудовым затратам);

сотрудников, выполняющих функции общего
управления, вспомогательного, обслуживающе�
го персонала и т.п. (их заработная плата может
быть отнесена к косвенным трудовым затратам).

Проводится также анализ расходов прочих органи�
заций, прямо или косвенно участвующих в предо�
ставлении услуги, в частности организаций, выпол�
няющих функции контроля и административной
поддержки по отношению к предприятиям, занятым
предоставлением муниципальных услуг.
Анализ бухгалтерской, финансовой отчетности
предприятия проводится с целью определить:

что закупало предприятие;
какие доходы получало предприятие;
какие платежи осуществляло предприятие;
какие расходы относятся к предоставлению рас�
сматриваемых услуг;
каким образом систематизирована информация
по издержкам (систематизирована ли она по ви�
дам деятельности, услуг?); 
какой способ распределения косвенных расхо�
дов принят на предприятии.

Для этого анализируются документы бухгалтерской
и финансовой отчетности организации: главная кни�
га, книги аналитического учета, платежные поруче�
ния, штатное расписание, бухгалтерский баланс, от�
чет о прибылях и убытках и др.

5) Распределение затрат (cost allocation) — это про�
цесс отнесения произведенных затрат к определен�
ным объектам затрат, который включает следую�
щие этапы:

выбор центров учета затрат1;
выявление прямых и косвенных затрат предо�
ставления услуг;
выбор методов распределения затрат, распреде�
ление расходов по программам, услугам;
суммирование прямых и распределенных кос�
венных затрат по услугам.
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Оценка полной стоимости бюджетных услуг в
государственном и муниципальном
управлении

1 Центры учета затрат (cost centers) — организационные единицы, или области деятельности, по которым целесообразно
накапливать информацию об издержках на приобретение активов и о расходах. Чаще всего это структурные подразделения
учреждения.



Учет рабочего времени сотрудников администра�
ции города и предприятий, учреждений, участвую�
щих в предоставлении услуг. Как уже говорилось, в
зависимости от целей расчета в полную стоимость
услуг включаются не только расходы организации,
предприятия, непосредственно занимающегося пре�
доставлением услуги, но и часть расходов органов
местного самоуправления и предприятий городского
хозяйства, финансируемых из бюджета и принима�
ющих участие в предоставлении услуги.

Для включения этих расходов в стоимость услуги
необходимо определить количество рабочего време�
ни каждого сотрудника городской администрации
или предприятия, затраченного на работу по предо�
ставлению отдельных услуг. Умножив это время на
ставку заработной платы сотрудника, можно полу�
чить сумму расходов, которые следует включить в
стоимость услуги.

Проблема учета рабочего времени касается не
только сотрудников администрации города и прочих
организаций, косвенно участвующих в предоставле�
нии услуг, но и сотрудников учреждений, непосред�
ственно предоставляющих услугу.

На практике такой учет не ведется. Существую�
щая в муниципальных учреждениях система учета
позволяет выявить долю рабочего времени сотруд�
ников путем опроса персонала либо использования
традиционных методик распределения косвенных
расходов, принятых в бухгалтерском учете: 

для учреждений, предприятий, непосредственно
занятых предоставлением услуг, — пропорцио�
нально величине фонда оплаты труда или чис�
ленности персонала, занятого предоставлением
данной услуги;

для городской администрации — в соответствии
с долей прямых расходов/фонда заработной
платы учреждения, предприятия в общем объе�
ме прямых расходов/фонда заработной платы
всего городского хозяйства или в соответствии с
долей персонала, работающего на предприятии,
в общей численности работников, занятых в го�
родском хозяйстве. 

Однако оценка трудозатрат на работу по предо�
ставлению отдельных услуг, данная самими сотруд�
никами, часто бывает субъективной. Использование
разных бухгалтерских методик распределения кос�
венных расходов дает разные результаты и также
не является оптимальным. Поэтому для более точ�
ного учета рабочего времени сотрудников в муници�
пальных учреждениях рекомендуется провести
хронометрирование операций, выполняемых в про�
цессе предоставления каждой услуги. 

Учет затрат по видам работ, направлениям дея�
тельности. Как уже отмечалось, в практике муници�
пального управления в настоящее время стоимость
бюджетных услуг не рассчитывается. Учет затрат
осуществляется не по услугам, а по экономическим
статьям расходов. Например, в отношении социаль�
ных услуг отдельно учитывается заработная плата
сотрудников, занимающихся предоставлением
услуг, отдельно — стоимость выдаваемых пособий,
отдельно — расходы на оплату жилищно�комму�
нальных услуг социального учреждения (причем
учет расходов на ЖКУ ведется не обособленно по
отделам учреждения, а по всему учреждению в це�
лом) и т.д. Чтобы свести эти расходы воедино для
расчета полной стоимости отдельной услуги, требу�
ются определенные усилия. 
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Рекомендации по организации управленческого учета
в муниципальных организациях



Институт экономики города — администрациям городов и регионов

Оценка полной стоимости бюджетной услуги — лишь один из этапов внедрения нормативноцелевого
подхода к финансированию бюджетной (муниципальной) услуги. Специалистами Института экономики
города разработаны также методики расчета норматива финансирования бюджетной услуги с учетом

факторов, которые объективно обусловливают дифференциацию затрат на оказание одной и той же услуги
разными учреждениями, расчета подушевого норматива финансирования бюджетной услуги, разработки
государственного (муниципального) задания на ее выполнение, разработки регламента предоставления услуги,
организации мониторинга и контроля ее качества и объема и др.

Что такое нормативно�
целевое финансирование?

Внастоящее время в стране для повышения
эффективности бюджетных расходов внед�

ряются новые формы финансирования бюджет�
ных услуг, позволяющие установить зависи�
мость между количеством и качеством услуг и
расходами на их предоставление. Нормативное
финансирование является одной из таких форм.
При нормативном финансировании расходы на
оказание конкретных услуг потребителям   рас�
считываются по единым нормативам, устанав�
ливаемым органами власти в административном
порядке. Нормативы утверждаются решением
органов исполнительной власти и применяются
для расчета ассигнований, предоставляемых
бюджетным организациям  для выполнения го�
сударственных (муниципальных) заданий. При
расчете норматива финансирования должны
быть учтены все затраты, необходимые для пре�
доставления услуг установленного качества.
Требования к качеству услуг могут быть уста�
новлены государственным или муниципальным
стандартом.

Нормативный подход к финансированию со�
здает у бюджетных учреждений заинтересо�
ванность в увеличении объемов предоставления
услуг и к снижению затрат. 

При нормативно�целевом финансировании
бюджетных услуг бюджетные ассигнования по�
крывают только затраты бюджетного учрежде�
ния, связанные с предоставлением услуг, ука�
занных в государственном/муниципальном за�
дании. Нормативно�целевое финансирование
лишает бюджетные учреждения возможности
использовать бюджетные ресурсы для финан�
сирования предпринимательской деятельности.

Получить исчерпывающую консультацию по любым вопросам, связанным с муниципальными финансами и

межбюджетными отношениями, можно у специалистов соответствующего направления 

Института экономики города 

Сергея Михайловича Никифорова (директор направления): 78724520 (доб. 229), nikiforov@urbaneconomics.ru 

и Ольги Александровны Стрелец (руководитель проекта): 78724520 (доб. 237), strelets@urbaneconomics.ru

Что надо знать о разработке муниципальных
заданий для бюджетных учреждений

Разработка муниципальных заданий для бюджетных учреждений
— первый шаг на пути к управлению результатами и повышению

эффективности бюджетных расходов. Муниципальное задание раз�
рабатывается главным распорядителем бюджетных средств для каж�
дого бюджетного учреждения. В муниципальном задании должны
быть описаны все задачи бюджетного учреждения и требуемые ре�
зультаты его деятельности. Если применяются комбинированные
подходы к расчету величины бюджетных ассигнований, при которых
часть расходов бюджетных учреждений рассчитывается по нормати�
вам, а другая часть — на сметной основе, то муниципальное задание
бюджетного учреждения должно содержать программу мер, направ�
ленных на сокращение постоянных расходов, экономию потребляе�
мых ресурсов.
Муниципальное (государственное) задание должно состоять из сле�
дующих разделов:

наименование и перечень бюджетных услуг;
описание услуг, требования к их качеству или ссылка на норма�
тивно утвержденные стандарты качества;
порядок предоставления бюджетных услуг или ссылка на соответ�
ствующий регламент, утвержденный нормативным актом;
перечень потребителей услуг или критерии, определяющие право
граждан на данную услугу;
требования к результатам деятельности бюджетного учреждения
(показатели объемов работ, которые должны быть выполнены);
план мероприятий, критерии исполнения;
объем выделяемых ресурсов;
цены (тарифы) на платные услуги; 
программа мер, направленных на сокращение постоянных расхо�
дов, экономию потребляемых ресурсов;
целевые показатели экономии и сокращения расходов;
правила предоставления сведений о текущих результатах дея�
тельности, порядок контроля;
требования к отчетности.

Муниципальные (государственные) задания должны быть разрабо�
таны для бюджетных учреждений во всех отраслях управления. 
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