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1. ВВЕДЕНИЕ 

Современная экономическая и социальная среда 
характеризуется высокой степенью неопределен-
ности и волатильности. Традиционное бюджетное 
планирование, основанное на прогнозах социально-
экономического развития территорий с фиксиро-
ванными сценариями, нередко не учитывает потен-
циальные риски и отклонения, что приводит к не-
реализуемым планам и неэффективному расходова-
нию средств [3]. Например, большинство госу- 
дарственных программ и национальных проектов в 
регионах России не содержат полноценного риск-
ориентированного подхода. В итоге непредвиденные 
события (экономические кризисы, пандемии, коле-
бания цен на сырье и материалы) оказывают значи-
тельное влияние на бюджеты, вызывая непредвиден-
ные финансовые последствия, приводя к срыву 
целевых показателей и необходимости внепланового 
перераспределения ресурсов [4].

Встроить системное управление рисками в бюд-
жетный процесс позволит внедрение в России риск-
ориентированного бюджетирования, т.е. такого под-
хода к формированию и исполнению бюджетов, при 
котором системно учитываются риски, способные 
влиять на достижение целей государственных прог-

рамм и результатов проектов либо вызывать суще-
ственные отклонения фактических финансовых 
результатов от запланированных показателей бюд-
жета. Риск-ориентированное бюджетирование учи-
тывает не только бюджетные риски, т.е. вероятности 
наступления событий, оказывающих негативное 
влияние на доходы, расходы или иные параметры 
бюджета (стихийных бедствий, увеличения объёмов 
финансового обеспечения проектов и т.д.), но и тех-
нологические (введения ограничений на поставки 
импортного оборудования), социальные (снижения 
качества предоставляемых государством услуг), юри-
дические (судебных исков) и иные риски.

Это означает, что уже на этапе планирования 
бюджета происходит идентификация потенциальных 
угроз [6], оценка их вероятности и возможного 
ущерба, выбор методов минимизации влияния ри-
сков [7], формирование бюджетных резервов.

Такой подход напрямую способствует укреп-
лению финансовой устойчивости программ: интег-
рация риск-менеджмента в бюджетирование помо-
гает организациям и органам власти существенно 
повысить эффективность использования ресурсов, 
оптимизировать соотношение доходов и расходов с 
учетом угроз, а также обеспечить большую гибкость 
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и адаптивность к изменениям внешних условий. 
Иными словами, риск-ориентированное бюджети-
рование повышает готовность бюджета к непредви-
денным ситуациям, снижает вероятность дефицитов 
и долговой нагрузки и увеличивает отдачу от каждого 
бюджетного рубля.

2. МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Эмпирическая база исследования сформирована 
на основе нормативных документов Международ-
ного валютного фонда, Всемирного банка, Казна-
чейства Великобритании, Счётной платы США, 
Департамента финансов и Секретариата казначей-
ства Канады, Министерства финансов Германии. 
Исследование проведено с применением методов 
синтеза для сбора и обобщения информации, сис-
темного метода для ее систематизации и сравнитель-
ного анализа, включающего комплексный и срав-
нительно-аналитический подходы. Материалы для 
анализа были получены из официальных информа-
ционных ресурсов, а также из других источников, 
включая нормативно-правовые акты и результаты 
анализа правоприменительной практики.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ

В международной практике риск-ориентирован-
ное бюджетирование ассоциируется с понятием 
управления фискальными рисками (fiscal risk manage‑
ment) и используется для повышения устойчивости 
государственных финансов [5].

Способы интеграции управления рисками в си-
стему государственных финансов в разных странах 
отличаются. Наибольшего развития такая консоли-
дация достигла в странах с развитой системой бюд-
жетного планирования — Великобритании, Герма-
нии, Канаде, США, а также отражена в рекомендациях 
международных организаций (Международного валют-
ного фонда и Всемирного банка). Ниже приведены 
ключевые аспекты опыта этих стран и организаций.

В Великобритании за управление фискальными 
рисками отвечает Казначейство (Her Majesty’s 
Treasury) — центральное финансовое ведомство, вы-
полняющее функции министерства финансов.  
В структуре Казначейства действуют три специаль-
ных подразделения [14]:
1.	 Группа фискальных рисков (Fiscal Risk Group) 

идентифицирует и оценивает риски для бюджета, 
разрабатывает рекомендации по их смягчению. 
К важнейшим рискам Казначейство относит на-
логовые риски (недобор доходов), расходные ри-
ски (непредвиденные расходы, перерасход), ри-
ски баланса бюджета и риски долгосрочной фи-
скальной устойчивости.

2.	 Группа экономических рисков (Economic Risk 
Group) анализирует макроэкономические и фи-
нансовые риски для экономики, выделяя те из 
них, которые могут трансформироваться в бюд-
жетные (например, экономический кризис, пе-
реходящий в снижение доходов бюджета).

3.	 Группа операционных рисков (Operational Risk 
Group) отслеживает риски, связанные с операци-
онной деятельностью финансовых органов (сбои 
в процессах, ИТ-риски, ошибки исполнения  
и т.п.).
Эти группы обеспечивают регулярную оценку 

фискальных рисков на правительственном уровне. 
Кроме внутренних структур, важную роль играет 
независимое Управление по бюджетной ответствен-
ности (Office for Budget Responsibility), которое публи-
кует отчеты о фискальных рисках страны и сценарии 
их влияния на государственные финансы. Прави-
тельство Великобритании, в свою очередь, готовит 
официальный доклад о фискальных рисках (Fiscal 
risks report) с перечнем рисков и планом управления 
ими, интегрируя эти данные в бюджетную стратегию.

Бюджетное управление Великобритании осно-
вано на принципе устойчивости государственных 
финансов. При составлении бюджета закладываются 
резервы на непредвиденные расходы (Central Reserve) 
для покрытия неожиданных потребностей. Напри-
мер, внутри общего бюджета правительства выделя-
ется резерв на случай чрезвычайных ситуаций. Также 
действует фонд непредвиденных расходов (Contingen‑
cies Fund), позволяющий казначейству оперативно 
финансировать срочные неплановые расходы с по-
следующим утверждением парламентом.

На программно-целевом уровне каждая ведом-
ственная программа сопровождается анализом клю-
чевых рисков и допущений. В ежегодных бюджетных 
документах (Budget Report) Казначейство публикует 
раздел о рисках и чувствительности бюджета, в ко-
тором приводятся альтернативные сценарии (напри-
мер, при изменении процентных ставок, инфляции, 
роста экономики) и расчет их влияния на дефицит 
и государственный долг. Таким образом, риск-фак-
торы (макроэкономические, демографические и пр.) 
напрямую увязываются с параметрами трехлетнего 
бюджета.

По итогам года Казначейство отчитывается об 
использовании резервов и о реализовавшихся круп-
ных рисках. Если в ходе исполнения бюджета воз-
никают значительные отклонения (например, тре-
буются внеплановые расходы на поддержку банков 
или борьбу с эпидемией), правительство представ-
ляет парламенту корректировки (Supplementary Esti‑
mates) с обоснованием, включая ссылку на наступ-
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ление определенных рисковых событий. В ходе 
контроля исполнения бюджета национальное ауди-
торское управление (National Audit Office) и парла-
ментские комитеты оценивают, как правительство 
управляло рисками. 

В США управление рисками в государственном 
секторе развивалось под влиянием корпоративных 
практик и стандартов по внутреннему контролю (En‑
terprise Risk Management, ERM), которые стали ши-
роко применяться и в органах власти. Оно опирается 
на три источника [15]:
1)	 рамочные методики COSO (The Committee of Spon‑

soring Organizations of the Treadway Commission) — 
рекомендации Комитета спонсорских органи-
заций Комиссии Тредвея, адаптирующие корпо-
ративные стандарты ERM к госуправлению.

2)	 система управления рисками GAO (Government Ac‑
countability Office) — разработанная Счётной па-
латой США система, основанная на требованиях 
федеральных законов (Закон о государственном 
управлении и результатах — Government Perfor‑
mance and Results Act, GPRA), стандарты внутрен-
него контроля — Green Book, федеральные стан-
дарты аудита и др.). Данная система предписывает 
государственным органам разработать и внедрить 
комплексный процесс управления рисками.

3)	 международный стандарт ISO 31000 «Управление 
рисками. Руководство», адаптированный к пу-
бличному сектору, задающий принципы и общий 
процесс управления рисками.
В США законодательно закреплено, что все круп-

ные федеральные агентства должны внедрять сис-
темы управления рисками. После 2008 года в каждом 
министерстве появилась должность директора по 
рискам (Chief Risk Officer). Административно-бюд-
жетное управление (Office of Management and Budget, 
OMB) через циркуляр A-123 [11] обязывает интегри-
ровать риск-менеджмент с системой внутреннего 
контроля и ежегодным отчетом о финансовой це-
лостности (Federal Managers Financial Integrity Act, 
FMFIA). Ведомства обязаны идентифицировать су-
щественные риски, способные повлиять на выпол-
нение их целей и бюджетов, и отчитываться о мерах 
по управлению ими. Каждое агентство выстраивает 
собственную иерархию риск-менеджмента исходя 
из специфики. 

В США федеральный бюджет не содержит отдель-
ного всеобъемлющего раздела «фискальные риски», 
однако элементы риск-ориентированного подхода 
присутствуют:
•	 страховые и кредитные программы бюджета (на-

пример, гарантии по кредитам, страхование вкла-
дов) рассчитываются по модели субсидий с уче-

том риска невозврата — т.е. в бюджет заложены 
ожидаемые потери по таким программам. Спе-
циальные отчеты Бюджетного управления кон-
гресса (Congressional Budget Office, CBO) анализи-
руют стоимость рисков в кредитных программах 
и предлагают методы учета рыночного риска;

•	 фонды на чрезвычайные ситуации — конгресс 
ежегодно выделяет средства на резервные фонды, 
например, Фонд помощи при стихийных бедст-
виях (Disaster Relief Fund), финансирование кото-
рого определяется на основе оценки рисков сти-
хийных бедствий на год [10]. Эти средства ис-
пользуются гибко в случае катастроф, без необ-
ходимости принятия отдельного закона;

•	 анализ чувствительности — в пояснительных за-
писках к бюджету и экономических обзорах ад-
министрация приводит сценарии «что если»: как 
повлияет отклонение экономического роста на 
доходы, или изменение процентных ставок — на 
расходы по долгу. Это позволяет оценить диапа-
зон возможных отклонений бюджета;

•	 отложенные ассигнования (contingent appropria‑
tions) — иногда законы предусматривают ассиг-
нования, вступающие в силу только при насту-
плении определенного события (например, эко-
номического спада), что фактически создает 
условный резерв.
Счётная палата США регулярно проводит аудит 

управления рисками в ведомствах и составляет High-
Risk List — перечень программ правительства, нахо-
дящихся в зоне высокого риска неэффективности 
или сбоев (например, из-за слабого контроля, риска 
коррупции, ИТ-рисков). Попадание программы в 
такой список усиливает внимание конгресса и по-
буждает принять меры, включая перераспределение 
бюджета на усиление контроля. Таким образом, ме-
ханизм парламентского надзора в США стимулирует 
элементы риск-ориентированного планирования: 
ведомствам приходится доказывать, что в их бюд-
жетных заявках учтены меры по снижению крити-
ческих рисков.

В Канаде действуют несколько уровней управ-
ления бюджетными рисками. На федеральном 
уровне основные ведомства — Департамент финан-
сов Канады (Department of Finance Canada) и Секре-
тариат казначейства (Treasury Board Secretariat). Де-
партамент финансов совместно с Банком Канады 
управляют государственными финансами и связан-
ными рисками в соответствии с документом Funds 
Management Governance Framework [9] — он четко 
распределяет роли должностных лиц и комитетов. 
Также заключен специальный Меморандум о взаи-
мопонимании между Банком Канады и Департамен-

НИР. Экономика фирмы (№ 4 (53), 2025). 77: 24–31



27

том финансов по управлению казначейскими и кре-
дитными рисками, предусматривающий обмен ин-
формацией и координацию действий по финансо-
вым рискам.

При Департаменте финансов действует несколько 
консультативных комитетов, в состав которых входят 
представители Банка Канады. Они дают рекоменда-
ции по широкому кругу вопросов, включая фискаль-
ные риски. Однако центральная роль методологи-
ческого руководства принадлежит Секретариату 
казначейства (аналог аппарата правительства по 
вопросам госуправления). Казначейство разрабаты-
вает и адаптирует стандарты риск-менеджмента для 
всех федеральных ведомств, проводит мониторинг, 
аудит и консультирование в этой сфере. Ведомства 
обязаны внедрять системы корпоративного риск-
менеджмента и ежегодно обновлять свои профили 
рисков (Corporate Risk Profile). В эти профили вклю-
чаются ключевые риски достижения целей ведомства 
и программы управления ими. Профиль рисков увя-
зывается с планом деятельности и бюджетом ведом-
ства на год. Стандарт Management Accountability 
Framework требует от руководителей интегрировать 
оценку рисков в управление ресурсами. Кроме того, 
при подготовке федерального бюджета Департамент 
финансов делает поправку на риски в макропрогно-
зах, например, может закладываться более консер-
вативный прогноз ВВП или цен на сырье, чем базо-
вый, чтобы создать «буфер» по доходам бюджета. 
Такая «корректировка на неопределённость» в Ка-
наде практиковалась в виде резервирования несколь-
ких миллиардов канадских долларов в бюджетном 
плане на случай ухудшения конъюнктуры.

Канада известна использованием бюджетных бу-
феров. В федеральном бюджете традиционно пред-
усматривался резерв на случай непредвиденных об-
стоятельств (Contingency Reserve) и резерв по рискам 
прогноза (Risk Adjustment). Например, в 2000-х гг. 
правительство ежегодно закладывало резерв 3 млрд 
канадских долл. как страховку от негативных откло-
нений доходов. Эти средства либо не тратились, 
улучшая баланс, либо компенсировали выпадающие 
доходы при неблагоприятных событиях. Также на 
национальном уровне у Канады есть Стабилизаци-
онный фонд (Fiscal Stabilization Fund), из которого 
провинции могут получать выплаты, если их доходы 
резко упали по независящим от них причинам — 
фактически это страховой механизм горизонталь-
ного выравнивания рисков.

В ряде провинций приняты собственные стан-
дарты риск-менеджмента. Например, Британская 
Колумбия официально внедрила национальный 
стандарт CAN/CSA-ISO 31000, определяющий ал-

горитм выявления и анализа рисков в государ-
ственном секторе. Субфедеральные бюджеты часто 
содержат разделы, посвященные фискальным ри-
скам (волатильность цен на сырье, колебания транс-
фертов от федерации и т.п.) и механизмы реагирова-
ния (стабилизационные резервы, страхование и др.).

На местном уровне ключевым инструментом 
стало включение раздела о рисках в стратегические 
планы муниципалитетов. Например, муниципаль-
ный план может содержать риск-регистр с указанием 
основных рисков развития города (снижение нало-
говых поступлений, чрезвычайные ситуации, износ 
инфраструктуры) и меры реагирования. Если в плане 
нет отдельного раздела, часто присутствуют аналоги — 
SWOT-анализ, сценарии развития с негативным ва-
риантом и т.д. Такой подход институционализирует 
риск-ориентированное планирование: документ 
официально фиксирует, что муниципалитет должен 
регулярно обновлять оценку рисков, а отсутствие 
обновления само по себе рассматривается как стра-
тегический риск.

Германия воплощает несколько специфических 
подходов к управлению бюджетными рисками:
•	 конституционный долговый тормоз (Schulden‑

bremse): действующее бюджетное правило огра-
ничивает структурный дефицит федерального 
бюджета величиной 0,35% ВВП, а для земель 
требует баланса (отказа от новых долгов). Это 
заставляет закладывать консервативные прогнозы 
доходов и жёстко контролировать расходы, сни-
жая вероятность значительных отклонений. Пра-
вило фактически принуждает к созданию резер-
вов в экономически благоприятные периоды;

•	 строгие правила перерасхода: бюджетное законо-
дательство ФРГ не предусматривает значительных 
прав правительства тратить сверх утвержденных 
сумм без санкции парламента. Если появляются 
новые потребности, должен приниматься допол-
нительный бюджет или создаваться специальный 
фонд. Это дисциплинирует ведомства: они вклю-
чают потенциальные риски в свои сметы заранее 
или страхуют риски через внебюджетные фонды. 
Например, для рисков, связанных с финансиро-
ванием банков в кризис, был создан специальный 
фонд SoFFin (Sonderfonds Finanzmarktstabilisierung), 
а для поддержки компаний в пандемию — эко-
номический стабилизационный фонд. Такие 
фонды позволяют изолировать риски от основ-
ного бюджета, хотя и увеличивают государ-
ственный долг;

•	 резервные статьи в бюджете — строки, распреде-
ление которых уточняется по ходу исполнения 
бюджета. Они составляют небольшой процент 
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расходов. Например, резерв правительства (Bun‑
desregierung Allgemeine Reserve) используется каби-
нетом министров для непредвиденных общего-
сударственных нужд, резерв министерства фи-
нансов — для курсовых рисков долга, гарантий  
и т.п.;

•	 макроэкономический сценарный анализ: в еже-
годном Отчете о стабильности (Stabilitätsbericht) 
[8] Немецкий федеральный банк готовит альтер-
нативный негативный сценарий развития эконо-
мики и его влияние на основные бюджетные 
показатели (доходы, долг). Такой стресс-тест даёт 
количественную оценку чувствительности бюд-
жета к изменению ВВП, безработицы, про-
центных ставок и др. (например, как повлияет 
рост инфляции на процентные расходы). По 
оценке экспертов, внедрение регулярных стресс-
тестов бюджета помогает странам выявлять наи-
более уязвимые места и заблаговременно прини-
мать меры.
В Германии каждое министерство обязано осу-

ществлять внутренний контроль и управление ри-
сками в своей сфере. Федеральное министерство 
финансов выпустило руководства, требующие от 
ведомств классифицировать риски, связанные с их 
деятельностью, и предпринимать надлежащие меры. 
Например, министерство финансов классифицирует 
риски исполнения бюджета (снижение налоговых 
поступлений, юридические риски по судебным 
искам, колебания в расходах на социальные про-
граммы) и ежегодно докладывает об их мониторинге 
в парламент (в состав пояснительной записки к бюд-
жету включается раздел о рисках исполнения).

В Германии действует Совет по стабильности 
(Stabilitätsrat) — совместный орган федерации и ре-
гионов, который отслеживает риски финансовой 
несостоятельности региональных бюджетов. Он про-
водит раннее предупреждение проблемных ситуаций, 
анализируя долговую нагрузку, бюджетный дефицит 
земель и прочие индикаторы. Если какой-то регион 
испытывает трудности, Совет разрабатывает план 
оздоровления. Этот механизм можно рассматривать 
как управление фискальными рисками на субнаци-
ональном уровне: он предотвращает перерастание 
региональных проблем в федеральные (т.е. риски 
необходимости спасения региона за счет федераль-
ного бюджета).

Как член ЕС Германия следует европейским тре-
бованиям по раскрытию фискальных рисков. Пра-
вительство публикует информацию о контингентных 
обязательствах (гарантиях, судебных рисках, обяза-
тельствах ГЧП). Так, в приложениях к федеральному 
бюджету Германии приводится перечень государ-

ственных гарантий (с указанием объемов и бенефи-
циаров), это прозрачно показывает потенциальные 
расходы при реализации гарантий. Также Германия 
включилась в инициативы МВФ по повышению 
прозрачности: например, предоставляла данные для 
международного обзора по фискальным рискам (ис-
следование 2016 г., сравнивавшее размеры и вероят-
ность материализации разных рисков в странах 
мира).

Международные организации (МВФ и Всемир-
ный банк) предлагают комплексный подход к ин-
теграции рисков в бюджетный процесс, обобщая 
мировой опыт. МВФ в 2016 г. выпустил ключевой 
документ Analyzing and Managing Fiscal Risks — Best 
Practices, где рекомендуются следующие меры [12].
1.	 Идентификация и классификация рисков: пра-

вительству надлежит регулярно инвентаризиро-
вать все основные фискальные риски — макро-
экономические (в том числе риск спада ВВП, 
изменений процентных ставок, колебаний цен 
на сырье), риски по обязательствам (государ-
ственные гарантии, деятельность госкомпаний, 
банковский сектор, внебюджетные фонды), сти-
хийные и чрезвычайные риски, долговые риски 
и др. Каждому риску желательно присваивать 
количественную оценку вероятности и потенци-
ального эффекта на бюджет [16].

2.	 Фискальные стресс-тесты: рекомендуется вклю-
чать в бюджетный цикл стресс-тестирование — 
моделирование отклонения ключевых параме-
тров. Например, оценить, как изменится дефицит 
и долг, если рост экономики замедлится на N 
процентных пункта относительно базового про-
гноза, или если процентные ставки вырастут на 
X пунктов. Такие тесты позволяют выявить зоны 
наибольшей уязвимости бюджета. По междуна-
родным данным, наиболее дорого обходятся бюд-
жету финансирование гарантий по кредитам и 
кризисы госпредприятий [13].

3.	 Фискальные риски в отчётности: МВФ предла-
гает составлять ежегодный отчет о фискальных 
рисках (Fiscal Risk Statement) как часть бюджетных 
документов. В таком отчете приводятся основные 
выявленные риски, их оценка (качественная и 
количественная), а также предпринимаемые меры 
управления. Это повышает прозрачность и дис-
циплинирует правительства.

4.	 Встроенные механизмы снижения рисков: реко-
мендуется заранее планировать меры, которые 
автоматически или оперативно вступят в силу при 
наступлении рисков. Таковыми могут стать стра-
ховые механизмы (страхование государственных 
активов от катастроф, схемы страхования цен на 
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сырье), контингентые бюджетные линии (заранее 
одобренные парламентом расходы, которые пра-
вительство может использовать при опреде-
ленных условиях).

5.	 Бюджетные правила с учетом рисков: жесткие 
бюджетные правила могут не учитывать шоки, 
выходом может стать механизм временных и за-
ранее оговоренных отступлений от правил при 
чрезвычайных обстоятельствах. Также рекомен-
дуется создавать резервы в виде фондов благосо-
стояния, резервных фондов, стабилизационных 
фондов — особенно для стран, зависимых от во-
латильных доходов (нефть, газ и пр.).

6.	 Институциональные аспекты: наилучших резуль-
татов достигают страны, где определены ответ-
ственные структуры за мониторинг рисков (на-
пример, отдельное подразделение в минфине или 
межведомственный комитет). Также полезно 
привлечение независимых экспертов, в ряде 
стран функции оценки рисков берет на себя не-
зависимый фискальный совет или счётная палата.
В России бюджетная система обладает своими 

особенностями — высокая доля сырьевых доходов, 
жесткое разделение полномочий между уровнями 
бюджета, незначительный горизонт планирования 
(три года официально, но фактически планирование 
ориентировано на годичную перспективу) и др. Тем 
не менее большая часть вышеописанных практик 
применимы и в нашей стране, необходимо лишь 
адаптировать инструменты. Приведём конкретные 
рекомендации по внедрению риск-ориентирован-
ного бюджетирования в России.
1.	 Институциональное закрепление. Назначить в Ми-

нистерстве финансов РФ ответственный отдел 
(или расширить функции существующего депар-
тамента) для управления бюджетными рисками. 
Его задачи: координация подготовки ежегодного 
отчета о рисках, методология для федеральных 
органов, сведение информации от них. На уровне 
субъектов так же должны быть определены ответ-
ственные за риск-менеджмент бюджета (многие 
регионы уже ведут паспорта бюджетных рисков, 
но это распространено не повсеместно). 

	 Кроме того, рассмотреть создание консультатив-
ного совета при Минфине России с участием 
экспертов-практиков и представителей научного 
сообщества, который будет осуществлять оценку 
внешних рисков, повышая объективность и не-
зависимость анализа (по примеру Британии, не 
обязательно столь формально организованного).

2.	 Методическое обеспечение. Разработать и утвер-
дить методику управления бюджетными рисками 
на федеральном уровне (постановление Прави-

тельства или приказ Минфина). В ней описать 
классификацию рисков, требования к их иден-
тификации, формат предоставления сведений 
(риск-регистры), подходы к оценке, правила ре-
зервирования и отчетности. Для регионов Мин-
фин мог бы выпустить рекомендации (в допол-
нение уже существующих указаний по бюджет-
ному планированию и различных тематических 
писем [1; 2]). Отдельно разработать методические 
материалы по рискам для госпрограмм: утвердить 
типовой раздел паспорта госпрограммы «Риски 
и меры реагирования» и обязать заполнять его 
при разработке и актуализации программ.

3.	 Включение в бюджетный процесс. Внести измене-
ния в Бюджетный кодекс РФ и смежное законо-
дательство: дополнить требованием о включении 
оценки рисков в проекты федерального, регио-
нальных и местных бюджетов, включении нормы 
о фискальных рисках. Установить, что Правитель-
ство РФ при внесении бюджета публикует при-
ложение «Основные категории бюджетных ри-
сков и объемы резервирования» — это повысит 
статус документа. Для регионов: поощрять вклю-
чение в законы о бюджете субъектов пояснитель-
ной записки с перечнем рисков.

4.	 Улучшение практики резервирования. Размер Резерв-
ного фонда, уже имеющегося в федеральном бюд-
жете, может быть поставлен в зависимость от 
оценки рисков на год, гибко реагировать на их 
проявления, например, увеличением до 2–3% в 
случае ухудшения ситуации. Региональные бюд-
жеты по аналогии могут использовать право увели-
чения резерва до 3%. Рассмотреть создание феде-
рального страхового фонда на случай чрезвычайных 
ситуаций (у МЧС имеются резервы, однако более 
практичным мог бы стать механизм автоматиче-
ского использования средств при ЧС определенной 
категории, без решения комиссии, для ускорения 
и повышения предсказуемости финансирования).

5.	 Информационная система. Доработать систему 
«Электронный бюджет» или сопутствующее про-
граммное обеспечение, включив модуль управ-
ления рисками. В идеале это представляет собой 
не простой реестр с перечнем рисков по разделам 
бюджета, а результат анализа, сводную карту ри-
сков, например, в виде дашборда с указанием 
макрорисков, налоговых рисков, ожидаемого 
суммарного ущерба. Современные технологии 
(Big Data, машинное обучение) можно применить 
для мониторинга — например, анализировать 
оперативную информацию от официальных 
источников и показатели в реальном времени на 
предмет негативных сигналов.
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6.	 Подготовка кадров и повышение финансовой куль‑
туры. Провести обучение сотрудников финансо-
вых органов принципам риск-менеджмента. Воз-
можно, внедрить обучение через ведущие уни-
верситеты страны. Цель обучения — понимание 
ценности новых задач, далёких от бюрократи-
ческой формалистики. Возможно установление 
позитивной мотивации через проведение конкур-
сов отчетов о бюджетных рисках с последующим 
премированием участников. В министерствах — 
учитывать в KPI руководителей наличие и каче-
ство риск-менеджмента (например, замминистра, 
курирующий бюджет программы, должен иметь 
показатель «не допустить превышения расходов 
сверх предусмотренных резервов» или «обеспе-
чить подготовку плана антикризисных мер при X 
событии»).

7.	 Пилотирование на отдельных сферах. Начать вне-
дрение с наиболее критичных и рискованных 
секторов: например, бюджет строительства ин-
фраструктуры (большие проектные риски), здра-
воохранение (риски эпидемий, лекарственного 
обеспечения), бюджет социального страхования 
(риски безработицы, пандемии). В этих сферах 
отработать механизмы (риск-паспорта проектов, 
процент резервирования смет, страхование ответ-
ственности подрядчиков и т.д.) для последующего 
тиражирования. 

8.	 Роль Счётной палаты. Использовать потенциал 
Счётной палаты как союзника в продвижении 
нового подхода. Использовать методику оценки 
зрелости систем управления рисками, разрабо-
танную Счётной палатой, в федеральных ведом-
ствах и в регионах [17]. Включить соответству-
ющие индикаторы в мониторинг госпрограмм, 
нацпроектов (Счётная палата делает заключения 
об их реализации — добавить критерий «учтены/
не учтены риски»). Счётная палата может вести 
перечень высокорисковых проектов (по аналогии 
с GAO High-Risk List) и регулярно отчитываться о 
изменении ситуации по ним.

4. ОБСУЖДЕНИЕ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Адаптация риск-ориентированного бюджетиро-
вания в России — не одномоментное действие, а 
постепенный процесс изменения практик и мыш-
ления. Международный опыт отражает положитель-
ный результат: устойчивость государственных фи-
нансов, исключение шокового секвестирования, 
успешное завершение проектов в сложных условиях, 
доверие инвесторов и граждан. Применяя описанные 
практики, превращающие риск в управляемую ве-
личину, российская бюджетная система получит до-
полнительные механизмы для стабилизации и 
успешной реализации приоритетов даже в условиях 
неопределённости.
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