1.pielikums Nulles budžeta metodoloģija un procesa secība
Nulles budžeta metodoloģija un procesa secība
Praktisks apraksts publiskā sektora budžeta izvērtēšanai
1. Piemērošanas tvērums
Pielikuma mērķis ir aprakstīt “nulles budžeta” (Zero-Based Budgeting, ZBB) pieeju, kas var tikt izmantota valsts budžeta resoros un pašvaldībās izdevumu pārskatīšanas veikšanā un organizācijā, definēt tās pamatprincipus un sniegt skaidru procesa secību, lai iestādes varētu strukturēti pārskatīt izdevumus, pamatot finansējumu un noteikt prioritātes katrā budžeta ciklā atbilstoši Ministru kabineta/pašvaldības domes noteiktajiem budžeta izdevumu samazināšanas un efektivitātes mērķiem.
Nulles budžeta pieejas piemērošana pati par sevi nerada pamatu papildu finansējuma pieprasījumam. Vienlaikus paplašinātajos scenārijos var tikt ietvertas arī jaunas iniciatīvas vai papildu pasākumi, taču to iekļaušana analītiskajā izvērtējumā nenozīmē automātisku atbalstu finansējuma piešķiršanai. Lēmums par šādu iniciatīvu virzīšanu un finansēšanu ir pieņemams budžeta veidošanas procesā, ņemot vērā valdības vai pašvaldības noteiktās prioritātes un fiskālās iespējas.
· Piemērošana: programmu budžeta plānošana, atbalsta funkciju optimizācija, projektu izvērtēšana;
· Lietojums: pilna mēroga ZBB (visām programmām) vai mērķēta pieeja (atlasītām funkcijām/aktivitātēm ar augstu izdevumu dinamiku vai zemu rezultativitāti);
· Izejas princips: finansējums nav “automātisks” – katra aktivitāte un izdevumu pozīcija ir jāpamato no jauna.
2. Nulles budžeta pamatideja un atšķirības no inkrementālās pieejas
Inkrementālā budžetēšana parasti balstās uz iepriekšējā gada bāzi un bāzes korekcijām, savukārt nulles budžetēšana sākas ar jautājumu, vai konkrētā funkcija/programma vispār ir jāfinansē un kādā līmenī, ja budžetu veidotu “no nulles”.
2.1. Galvenie principi
· Pakalpojumu un rezultātu fokusēšana (nevis iestādes “uzturēšana”);
· Alternatīvu izvērtēšana (t.sk. pārvaldības modeļi, digitalizācija, ārpakalpojumi, sadarbība starp iestādēm);
· Izmaksu–ieguvumu un izmaksu efektivitātes izvērtējums;
· Prioritāšu ranžēšana – kompromiss starp mērķi un izmaksām; rezultātā identificē finansējamās prioritātes;
· Mērāmi rezultāti un atbildība par sniegumu.
3. Metodoloģijas elementi (ZBB arhitektūra)
3.1. Analizējama budžeta vienība (budget decision unit)
Budžeta vienība ir analīzes objekts, par kuru sagatavo pamatojumu. Tā var būt programma, pasākums, pakalpojums, projekts vai atbalsta funkcija. Budžeta vienībai jābūt pietiekami konkrētai, lai var definēt mērķi, iznākumu un izmaksas.
3.2. Lēmumu pakete (decision package)
Lēmumu pakete ir standarta apraksts, kas ļauj salīdzināt budžeta vienības savā starpā un pieņemt lēmumu par finansējuma līmeni.
· Mērķis un juridiskais pamats (obligāts / izvēles);
· Mērķgrupa un pakalpojuma apjoms (vienības, klienti, apkalpošanas kanāli);
· Rezultāti un KPI (definīcijas, datu avoti, mērķvērtības);
· Izmaksu struktūra un izmaksu ierosinātāji (cost drivers) (personāls, preces/pakalpojumi, kapitālieguldījumi);
· Alternatīvas (vismaz 2–3 scenāriji): esošais, minimālais (bāzes), optimālais, paplašinātais; kā arī strukturālas alternatīvas[footnoteRef:1]; [1: Ja obligātās funkcijas esošā finansējuma ietvaros netiek pilnībā nodrošinātas, esošais finansējuma līmenis tiek izmantots kā bāzes scenārijs, kas atspoguļo faktiskos ierobežojumus. Šādā gadījumā analīzē skaidri jāidentificē nepilnīgas izpildes iemesli, to ietekme uz pakalpojumu kvalitāti un pieejamību, kā arī nepieciešamie uzlabojumi, kas jāņem vērā, veidojot alternatīvos scenārijus.] 

· Riski un ietekme (pakalpojuma kvalitāte, pieejamība, reputācija, atbilstība);
· Ieviešanas plāns un priekšnoteikumi (IT, normatīvie akti, personāla kompetences).
3.3. Finansējuma līmeņi un scenāriji
· Minimālais (bāzes) līmenis: nodrošina obligāto funkciju izpildi.
· Mērķa (optimālais) līmenis: nodrošina politikas mērķu sasniegšanu ar efektīvu resursu kombināciju.
· Paplašinātais līmenis: papildu pakalpojumi/jaunas iniciatīvas ar skaidru ietekmes pamatojumu.
· Strukturālās alternatīvas: reorganizācija, centralizācija, koplietojami pakalpojumi, digitalizācija, ārpakalpojumi.
3.4. Ranžēšanas kritēriji
Ranžēšana (prioritizēšana) ir lēmumu posms, kurā vienības salīdzina pēc vienotiem kritērijiem:
· Politikas atbilstība un stratēģiskais svarīgums;
· Juridiskā saistība (obligāts / izvēles);
· Sabiedrības ieguvums un ietekme (outcome);
· Izmaksu efektivitāte (sasniegt iespējami labākus rezultātus ar iespējami mazākiem resursiem, EUR uz rezultāta vienību, vienības izmaksas, produktivitāte);
· Alternatīvu pieejamība (vai ir lētāks/efektīvāks piegādes modelis);
· Riski un pakalpojuma kritiskums;
· Izpildāmība termiņā (kapacitāte, priekšnoteikumi).
4. Procesa secība (no sagatavošanas līdz lēmumam) 
ZBB ieviešana tipiski notiek cikliski un ir integrējama vidēja termiņa budžeta ietvarā. Zemāk sniegta ieteicamā procesa secība ar galvenajiem ievaddatiem un iznākumiem.

	Posms
	Saturs
	Galvenie ievaddati
	Galvenie iznākumi
	Loma/atbildība
(par analizējamo budžeta vienību)
	Kontroles punkts

	1. Starta lēmums un tvērums
	Nosaka, kuras nozares/programmās piemēro ZBB, mērķus, laika grafiku un vadības modeli.
	Budžeta kalendārs; fiskālās telpas rāmji; stratēģiskie mērķi.
	ZBB tvēruma lēmums; kritēriji; projekta plāns.
	Politiskā vadība; koordinējošā institūcija (piem., FM); nozares ministrijas.
	Apstiprināts tvērums un metodika.

	2. Datu sagatavošana
	Sakārto izdevumu un aktivitāšu datus, izstrādā vienību katalogu un nosaka vienotas datu definīcijas.
	Budžeta izpilde; grāmatvedības dati; pakalpojumu statistika; personāla dati.
	Vienību saraksts (decision units); datu vārdnīca; analīzes bāze.
	Finanšu analītiķi; nozares dati; IT/datu pārvaldība.
	Datu kvalitātes pārbaude.

	3. Lēmumu pakešu sagatavošana
	Katra vienība sagatavo pamatojumu un alternatīvas, izstrādā KPI un izmaksu aprēķinus.
	Paketes veidne; vienības mērķi; izmaksu draiveri; normatīvie pienākumi.
	Lēmumu paketes ar 2–3 scenārijiem; KPI; riski.
	Programmu vadītāji; finanšu nodaļas; politikas analītiķi.
	Metodikas atbilstības audits (iekšējs).

	4. Iekšējā izvērtēšana un izaicinājums
	Neatkarīgs “izvērtējums” par pieņēmumiem, izmaksām, alternatīvām, KPI lietderību.
	Lēmumu paketes; salīdzinošie dati; normatīvie nosacījumi.
	Precizētas paketes; identificētas pārklāšanās un dublēšanās.
	Koordinators; iekšējā audita/analītikas funkcija; starpnozaru darba grupa.
	Konsolidēti komentāri un labojumi.

	5. Ranžēšana un prioritāšu noteikšana
	Vienību salīdzināšana pēc kritērijiem; punktu skala; budžeta “groza” veidošana.
	Kritēriju matrica; paketes; fiskālie ierobežojumi.
	Prioritāšu saraksts (ranžēts); ieteiktais finansējuma grozs.
	Politiskā vadība + koordinators; nozares vadība.
	Apstiprināts rangs / “cut-off” līnija.

	6. Budžeta lēmums un iekļaušana budžeta paketē
	Pieņem finansējuma lēmumus un integrē budžeta projektā (t.sk. vidēja termiņa ietvars).
	Ranžēts saraksts; fiskālā telpa; valdības prioritātes.
	Budžeta projekts; lēmumu kopsavilkums; ietaupījumu/noviržu saraksts.
	FM; valdība; Saeima (atbilstoši procesam).
	Budžeta projekta apstiprināšana.

	7. Ieviešana un snieguma uzraudzība
	Realizē strukturālās izmaiņas; uzrauga KPI; korekcijas nākamajā ciklā.
	Ieviešanas plāni; KPI datu plūsmas; kontroles procedūras.
	Pārskati; mācības; nākamā cikla uzlabojumi.
	Iestāžu vadība; FM uzraudzība; iekšējā kontrole.
	Ceturkšņa/ pusgada snieguma pārskats.



Piezīme par darba apjomu: ZBB ir darbietilpīga pieeja un prasa analītisku kapacitāti, apmācības un konsekventu augstākās vadības iesaisti, īpaši pirmajā ciklā. Analīzi veic institūcija vai struktūrvienība, kas ir atbildīga par konkrēto analizējamo budžeta vienību, savukārt nozares ministrija un Finanšu ministrija nodrošina procesa koordināciju un metodisko ietvaru.
5. Lomas un pārvaldība
· Ministru kabinets (politiskā vadība): nosaka prioritātes, apstiprina tvērumu un pieņem gala lēmumus par finansējumu;
· Nozares ministrijas/iestādes: sagatavo lēmumu paketes, nodrošina datu kvalitāti, īsteno apstiprinātās izmaiņas;
· Iekšējais audits: neatkarīga izvērtēšana, pieņēmumu validācija, risku kontrole;
· IT un datu pārvaldība: KPI datu plūsmas, vienota datu vārdnīca, automatizēta atskaišu sagatavošana.
6. Datu prasības un aprēķinu loģika
6.1. Minimālais datu komplekts
· Izdevumi: faktiskā izpilde vismaz 2–3 gadu griezumā, sadalījumā pa izdevumu ekonomiskajām kategorijām (EKK 4 zīmju (tāmju) griezumā) un aktivitātēm;
· Apjomi (darbības rādītāji): pakalpojumu vienības (piem., klientu skaits, izsniegtās licences, izmeklējumi, uzturēto objektu km u. c.);
· Personāls: PLE (pilnā laika ekvivalenta vienības), atlīdzības struktūra, slodzes sadalījums pa funkcijām;
· Kvalitāte un pieejamība: gaidīšanas laiki, atbilstība standartiem, klientu apmierinātība;
· Salīdzināmie dati: benchmark (iekšējais, starp iestādēm, starptautiskais) – ja pieejams.
6.2. Izmaksu rādītāji un analītiskie instrumenti
· Vienības izmaksas (EUR uz pakalpojuma vienību);
· Produktivitāte (apjoms uz PLE; apjoms uz EUR);
· Izmaksu ierosinātāju (cost drivers) analīze (piem., sezonalitāte, normatīvās prasības, tehnoloģiju līmenis);
· Izmaksu–ieguvumu analīze un jutīguma analīze (pieņēmumu maiņa);
· Funkcionālo pārklāšanos/dublēšanos kartēšana (visaptverošas funkcijas).
7. Lēmumu paketes veidne (pielikuma formātā) 
Zemāk sniegts īss veidnes paraugs, ko var kopēt un izmantot kā standartizētu formu lēmumu pakešu sagatavošanai.
	Budžeta vienība
	Mērķis
	Juridiskais pamats
	Mērķgrupa
	Pakalpojuma apraksts
	KPI (definīcija, datu avots)
	Izmaksu struktūra
	Scenāriji (min/optim/pa-plašināts)
	Alternatīvas (strukturālas)
	Riski un ieviešanas priekš-noteikumi

	Norāda budžeta programmu, apakšprogrammu, iestādi, aktivitāti vai struktūrvienību
	Norāda sasniedzamo mērķi
	Norāda juridisko pamatu un obligātuma pakāpi
	Norāda pakalpojuma vai aktivitātes mērķgrupu
	Apraksta sniegto pakalpojumu
	Norāda snieguma rādītāju(KPI), tā definīciju un datu avotu
	Apraksta galvenās izmaksu pozīcijas uz vienu KPI vienību
	Apraksta minimālo, optimālo un paplašināto izpildes scenāriju
	Apraksta iespējamos strukturālos alternatīvos risinājumus
	Norāda būtiskākos riskus un ieviešanas priekšnoteikumus



8. Praktiski ieteikumi ieviešanai
· Sāciet ar pilotprojekta pieeju (piemēram, 10-20 budžeta vienības), izvēloties jomas ar būtisku izdevumu apjomu vai augstu efektivitātes uzlabošanas potenciālu;
· Nodrošiniet vienotu analītisko veidni un skaidri strukturētu izvērtēšanas “izaicinājuma” procesu, jo bez šādiem priekšnoteikumiem pastāv risks, ka ZBB pieeja pārvēršas par formālu atskaitīšanās mehānismu, nevis kalpo kā instruments resursu lietderības izvērtēšanai;
· Savlaicīgi paredziet mērķētu apmācību programmu un metodisko atbalstu programmu vadītājiem un citām iesaistītajām amatpersonām, lai nodrošinātu kvalitatīvu pieejas piemērošanu;
· Rezultatīvo rādītāju kopumam jābūt pēc iespējas kompaktam, vienlaikus nodrošinot to salīdzināmību, pārbaudāmību un auditējamību[footnoteRef:2]; [2: Ja esošie rezultatīvie rādītāji nav piemēroti vai dati nav pieejami, budžeta analīzes procesa ietvaros ir izstrādājams jauns rādītājs vai rādītāju kopums, nodrošinot, ka tie ir skaidri definēti, izmērāmi un praktiski pielietojami turpmākajā rezultātu uzraudzībā.] 

· Sistemātiski dokumentējiet pieņēmumus, izmaksu aprēķinus un izmantotos datus, jo tas paaugstina izvērtējuma caurskatāmību un ļauj nākamajos budžeta ciklos būtiski samazināt darba apjomu.
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