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В статье раскрыты особенности внедрения современных технологий финансового менеджмента в практику 
управления общественными финансами. Определены основные задачи использования инструментария фи-
нансового менеджмента в бюджетном секторе. Выявлена связь между проведением мониторинга качества 
финансового менеджмента в бюджетной сфере и реализацией бюджетной политики в части обеспечения 
контроля и ответственного управления бюджетными ресурсами. Обоснована необходимость разработки и 
совершенствования специфической системы показателей оценки при проведении мониторинга качества 
финансового менеджмента в организациях бюджетной сферы. Приведены примеры показателей, использо-
ванных при проведении мониторинга качества финансового менеджмента высших учебных заведений. На 
основе результатов мониторинга качества финансового менеджмента высших образовательных учреждений 
идентифицирован комплекс проблем в сфере управления финансами учреждений высшего образования. 
Сформулированы практические рекомендации в наиболее проблемных сферах управления финансами об-
разовательных учреждений, например, таких, как стратегическое и оперативное управление затратами; сис-
тема финансового планирования, бюджетирования и контроля; информационная поддержка принимаемых 
решений; управление ликвидностью; финансовый риск-менеджмент. Разработан комплекс мероприятий с 
учетом передового зарубежного опыта, реализация которого позволит существенно повысить качество фи-
нансового менеджмента в российской системе высшего образования.  
Ключевые слова: финансовый менеджмент, общественные финансы, мониторинг качества финансового ме-
неджмента, показатели качества финансового менеджмента, высшие учебные заведения. 
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The article reveals features of usage of modern technologies of financial management in practice of public finance 
management. It defines the main objectives of financial management tools in public sector. It underlines the 
connection between the monitoring of quality of financial management in the budgetary sphere and budgetary 
policy implementation by ensuring control and accountability in public resources management. It proves the 
necessity to develop and enhance the specific system of assessment indicators when carrying out monitoring of 
quality of financial management in the organizations of the budgetary sphere. Examples of the indicators used when 
carrying out monitoring of quality of financial management of higher educational institutions are given. Based on 
the results of monitoring of quality of financial management of higher educational institutions the complex of 
problems in the sphere of management of finance of higher educational institutions is identified. Practical 
recommendations are offered for the most problematic areas of financial management of educational institutions, 
such as, strategic and operational management of expenses; system of financial planning, budgeting and control;  
information support of decision-making, liquidity management; financial risks management. Taking into 
consideration the leading foreign practice, the complex of actions has been developed, which would allow to 
significantly improve the quality of financial management in the Russian system of higher education.  
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овершенствование подходов и 
практики государственного финан-
сового менеджмента имеет принци-

пиально важное значение для улучшения 
качества оказания государственных услуг, 
поскольку это оказывает влияние на выбор 
направления использования бюджетных 
средств, доступность финансовых ресур-
сов, повышение результативности бюд-
жетных расходов при финансировании 
бюджетной сферы. Кроме того, использо-
вание современных технологий государст-
венного финансового менеджмента повы-
шает доверие общественности к органам 
государственной власти в части подотчет-
ности и прозрачности использования го-
сударственных финансовых ресурсов.  
В этой связи становится очевидным, что 
внедрение комплексного инструментария 
финансового менеджмента оказывает 
серьезное воздействие на все аспекты 
управления государственными финанса-
ми, в том числе на фискальную устойчи-
вость, мобилизацию и аллокацию бюджет-
ных ресурсов, соотношение «цена – каче-
ство» предоставляемых населению бюд-
жетных услуг.  

 
Ключевые подходы к финансовому 
менеджменту в секторе бюджетных 
услуг 

Инструменты финансового менеджмен-
та в государственном секторе в целом ряде 
экономически развитых стран начали ак-
тивно использоваться сначала в рамках 
внедрения системы бюджетирования, ори-
ентированного на результат (БОР), а затем 
при переходе на программно-целевые ме-
тоды бюджетирования с целью повышения 
эффективности использования бюджет-
ных средств при сопоставлении расходов и 
результатов для максимизации положи-
тельных эффектов [1]. Если первоначально 
внедрение инструментария финансового 
менеджмента ограничивалось сферой кон-
троля бюджетных расходов, то в настоящее 
время его применение направлено в том 
числе на оптимизацию  распределения ог-
раниченных бюджетных ресурсов в рамках 
приоритетных направлений расходования 

средств бюджетов всех уровней для повы-
шения результативности их использова-
ния. В то же время следует учитывать, что 
в практике зарубежных стран стандарты 
финансового менеджмента и модели 
оценки его качества традиционно разраба-
тываются органами государственного 
управления в соответствующих сферах 
[15]. С этой целью в рамках казначейских 
структур созданы специальные подразде-
ления, ответственные за развитие финан-
сового менеджмента и контроль рисков в 
публичном секторе, такие как, например, 
Национальное агентство по финансовому 
менеджменту Швеции (ESV), Директорат 
финансового менеджмента Правительства 
Шотландии, Великобритания (Financial 
Management Directorate of Scottish  
Government) и др.    

Одна из задач, решаемых в рамках вне-
дрения в государственный сектор проце-
дур финансового менеджмента, – сопос-
тавление объема бюджетных расходов и 
полученных результатов [6]. Возрастают 
требования к уровню ответственности и 
прозрачности в расходовании государст-
венных средств, что оказывает влияние на 
государственные организации и стимули-
рует их делать больше с меньшими средст-
вами, быть более эффективными и опти-
мизировать затраты [4]. При этом оценка 
эффективности бюджетных расходов тре-
бует использования определенных показа-
телей, а также проведения мониторинга их 
достижения в соответствии с целями и за-
дачами бюджетных программ, реализуе-
мых в соответствующей сфере [7]. В этой 
связи при построении системы показате-
лей результативности бюджетных расхо-
дов целесообразно регулярно проводить 
оценку факторов, оказывающих влияние 
на уровень достижения показателей [11]. 
Подобный подход позволяет повысить 
эффективность бюджетных решений, ока-
зать позитивное воздействие на принятие 
финансовых решений в государственном 
секторе, в том числе касающихся увеличе-
ния или уменьшения объема бюджетных 
ассигнований при достижении целей и за-
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дач в рамках реализации основных госу-
дарственных функций [9; 12].  

Развитая система оценки, мониторинга 
и контроля качества управления финан-
сами на различных уровнях выступает 
ключевым элементом обеспечения эффек-
тивности управления общественными фи-
нансами [10]. В этой связи система финан-
сового менеджмента предполагает нали-
чие эффективной системы контроля и ау-
дита, включая мониторинг и оценку фи-
нансовых рисков. Проведение мониторин-
га качества финансового менеджмента 
главными распорядителями бюджетных 
средств (ГРБС) в подведомственной им 
бюджетной сети связано с реализацией 
одного из важных направлений бюджет-
ной политики – обеспечением контроля и 
ответственного управления государствен-
ными средствами при исполнении ими 
бюджетных полномочий. Оценка прово-
дится в целях повышения прозрачности и 
эффективности функционирования бюд-
жетной сети.  

Частота мониторинга определяется 
спецификой деятельности определенной 
структуры управления с целью своевре-
менного принятия корректирующих ре-
шений. Основная цель подобного монито-
ринга состоит в оценке соответствия фак-
тических и запланированных расходов и 
результатов для совершенствования про-
цедур бюджетного планирования и кон-
троля [13]. Использование подобной сис-
темы аудита позволяет получить объек-
тивное представление о качестве финансо-
вого менеджмента в подведомственной 
бюджетной сети и сформулировать систе-
му практических рекомендаций, направ-
ленных на повышение качества оказания 
государственных услуг в соответствующей 
сфере. 

Использование системы показателей по-
зволяет принимать более обоснованные и 
эффективные решения в части использо-
вания бюджетных ресурсов для достиже-
ния запланированных результатов. В рам-
ках повышения результативности и эф-
фективности бюджетных расходов про-

фильные министерства и ведомства регу-
лярно проводят оценку качества финансо-
вого менеджмента в подведомственных им 
учреждениях. На основании такого мони-
торинга могут быть приняты решения, 
направленные на повышение эффектив-
ности и результативности функциониро-
вания бюджетной сети, включая ее рест-
руктуризацию.  

 
Формирование системы показателей 
для оценки качества финансового 
менеджмента в государственном  
секторе образовательных услуг 

Для оценки эффективности внедрения 
современного финансового менеджмента 
по инициативе Министерства финансов 
Российской Федерации регулярно прово-
дится мониторинг качества государствен-
ного финансового менеджмента. Внедре-
ние современных технологий и процедур 
финансового менеджмента в учреждениях 
сферы образования, в том числе высшей 
школы, предполагает расширение исполь-
зования инструментов мониторинга и 
оценки на основе специфической системы 
показателей. В рамках реализации приказа 
Минфина России «Об организации прове-
дения мониторинга качества финансового 
менеджмента, осуществляемого главными 
администраторами средств федерального 
бюджета» (Приказ № 34н от 13 апреля  
2009 г.) для оценки качества финансового 
менеджмента в организациях бюджетного 
сектора профильными ведомствами была 
предложена специфическая система пока-
зателей, на основе которой формируется 
рейтинг качества финансового менедж-
мента подведомственных учреждений [2]. 
Использование в процедурах мониторинга 
качества финансового менеджмента спе-
цифических показателей позволяет сде-
лать вывод о качестве управления выде-
ляемыми бюджетными ассигнованиями 
при реализации утвержденных государст-
венных заданий [3]. 

Для повышения эффективности управ-
ления бюджетными ресурсами в сфере об-
разования Министерство образования и 
науки Российской Федерации разработало 
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перечень показателей, характеризующих 
качество финансового менеджмента под-
ведомственных ему образовательных орга-

низаций высшего образования, распреде-
ленных по ключевым группам (рис. 1). 

 
ГРУППЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ, ХАРАКТЕРИЗУЮЩИХ КАЧЕСТВО ФИНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА  

УЧРЕЖДЕНИЙ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

 
 

ПОКАЗАТЕЛИ КАЧЕСТВА  
ПЛАНИРОВАНИЯ 

 

ПОКАЗАТЕЛИ ФИНАНСОВОЙ  
УСТОЙЧИВОСТИ 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ  
И ПОКАЗАТЕЛИ КАЧЕСТВА  

ИСПОЛНЕНИЯ НОРМАТИВНЫХ  
ПРАВОВЫХ АКТОВ 

   

 Отношение фактических доходов/  
расходов от ПДД* к запланированным 
доходам в последнем ПФХД**. 
 Отношение фактических доходов/  
расходов от ПДД к запланированным 
доходам в первом ПФХД. 
 Наличие необоснованных остатков 
субсидии на выполнение государствен-
ного задания. 
 Наличие необоснованных остатков 
средств субсидии на иные цели 
 

 Доля поступлений от прино-
сящей доход деятельности в об-
щем объеме поступлений. 
 Прирост поступлений от при-
носящей доход деятельности по 
отношению к прошлому году. 
 Зависимость учреждения от 
заемных источников финансиро-
вания. 
 Доля просроченной кредитор-
ской задолженности. 
 Доля просроченной дебитор-
ской задолженности.  
 Дефицит средств от принося-
щей доход деятельности 

 Соответствие средней заработной 
платы ППС учреждения требованиям 
дорожной карты***.  
 Соответствие средней заработной 
платы научных сотрудников учрежде-
ния требованиям дорожной карты.  
 Прирост среднемесячной заработ-
ной платы ППС учреждения в отчетном 
периоде по отношению к предшест-
вующему периоду. 
 Численность студентов в расчете на 
одного работника ППС. 
 Кадровый потенциал учреждения. 
 Своевременность утверждения и 
представления ПФХД, отчета о резуль-
татах деятельности учреждения в  
Минобрнауки России 

* ПДД – приносящая доход деятельность. 
** ПФХД – план финансово-хозяйственной деятельности. 
*** План мероприятий («дорожная карта») «Изменения в отраслях социальной сферы, направленные на повышение эф-
фективности образования и науки». Утвержден Распоряжением Правительства от 30 апреля 2014 г. № 722-р. 

 
Рис. 1. Примеры показателей качества финансового менеджмента  

в учреждениях высшего образования в ключевых плоскостях 
 

 
Данные показатели были использованы 

при проведении мониторинга качества 
финансового менеджмента подведомст-
венных Минобрнауки России высших 
учебных заведений. Мониторинг был на-
правлен в том числе на совершенствование 
процедур внутреннего финансового кон-
троля и аудита в государственном секторе 
с целью повышения достоверности отчет-
ных данных и реализации комплекса ме-
роприятий по повышению экономичности 
и результативности использования бюд-
жетных средств.  

Результаты мониторинга были исполь-
зованы при построении рейтинга учреж-
дений системы высшего образования, ко-
торые были поделены на три группы: вузы 

с высоким, удовлетворительным или не-
удовлетворительным уровнем финансово-
го менеджмента.  

Анализ результатов мониторинга каче-
ства финансового менеджмента в учреж-
дениях высшего образования продемонст-
рировал наличие целого ряда проблем, 
связанных с недостаточной эффективно-
стью их финансово-хозяйственной дея-
тельности (рис. 2). В числе проблемных 
показателей следует назвать показатель 
ПФУ-6: дефицит средств от ПДД; показа-
тель ПФУ-2: прирост поступлений от ПДД 
по отношению к предыдущему периоду; 
показатель ПКП-6: наличие необоснован-
ных остатков субсидии на ИЦ и др.  
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Наличие вышеуказанных проблем не 
позволило многим российским вузам дос-

тичь целевых значений показателей каче-
ства финансового менеджмента. 

 
 

ПРОБЛЕМЫ В СФЕРЕ УПРАВЛЕНИЯ 
ФИНАНСАМИ УЧРЕЖДЕНИЙ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

 
 НИЗКОЕ КАЧЕСТВО ПЛАНИРОВАНИЯ ФИНАНСОВО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
 ДЕФИЦИТ ФИНАНСОВЫХ РЕСУРСОВ НА ОБЕСПЕЧЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
 ОСУЩЕСТВЛЕНИЕ РАСХОДОВ, НЕ ОБЕСПЕЧЕННЫХ ИСТОЧНИКАМИ ФИНАНСИРОВАНИЯ  
 РОСТ ДЕБИТОРСКОЙ И КРЕДИТОРСКОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТИ 
 УВЕЛИЧЕНИЕ ДОЛГОВОЙ НАГРУЗКИ  

 
Рис. 2. Основные проблемы управления финансами в российских вузах 

 
Недостижение целевых значений пока-

зателей в учреждениях высшего образова-
ния обусловливается низкой финансовой 
дисциплиной, зачастую недостаточно эф-
фективной организационной структурой 
управления финансами, неудовлетвори-
тельным качеством процессов финансово-
го планирования, бюджетирования и кон-
троля, в том числе недостаточной увязкой 
среднесрочного и оперативного финансо-
вого планирования, финансовой и страте-
гической информации, что отрицательно 
сказывается на финансовой устойчивости и 
эффективности функционирования уни-
верситетов. 

 
Направления повышения качества 
финансового менеджмента  
в высшей школе 

Наличие комплекса нерешенных про-
блем и необходимость укрепления конку-
рентоспособности учреждений системы 
высшего образования требуют внедрения в 
практику управления вузов эффективной 
системы централизованного финансового 
менеджмента с применением современных 
методов, подходов и инструментов управ-
ления финансами. В связи с этим авторы 
считают целесообразным предложить 
комплекс мероприятий, направленных на 
повышение качества и эффективности 
управления финансами в университетах: 

1) в части улучшения управления креди-
торской задолженностью (показатель ПФУ-6: 
дефицит средств от ПДД) разработать сис-
тему мер, направленную на поддержание 

нормативного уровня кредиторской за-
долженности: 

а) в рамках стратегического управления 
затратами провести анализ чувствитель-
ности с целью определения однотипных 
сценариев для выявления наиболее уязви-
мых мест вуза, анализ цепочки себестоимо-
сти образовательных услуг и выявить кон-
кретные причины образования кредитор-
ской задолженности; разработать меха-
низм мониторинга состояния и своевре-
менного погашения кредиторской задол-
женности и при необходимости ее рест-
руктуризации и переоформления; 

 б) в рамках оперативного управления за-
тратами проводить ежедневный монито-
ринг изменения уровня кредиторской за-
долженности и предоставлять оператив-
ную отчетность о состоянии кредиторской 
задолженности; следить за исполнением 
договорных обязательств, обеспечивать 
соответствие нормативных и фактических 
объемов затрат в рамках заключаемых до-
говоров; осуществлять сверку кредитор-
ской задолженности и принимать своевре-
менные меры для ликвидации просрочен-
ной кредиторской задолженности (в том 
числе направлять обращения ГРБС для 
оказания финансовой помощи по оплате 
просроченной кредиторской задолженно-
сти, возникшей не по вине вуза, например, 
образовавшейся в результате слияния уни-
верситетов);  

2) в части управления ликвидностью ис-
ключить возможность принятия обяза-
тельств, не покрываемых источниками 
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финансирования; выявлять несоответствие 
сроков возникновения расходов и получе-
ния средств по договорам; следить за соот-
ношением уровня дебиторской и креди-
торской задолженности и уровня долговой 
нагрузки; осуществлять контроль соотно-
шения доходов и денежных средств учре-
ждения (связанного с ним показателя 
ПФУ-6), обеспечивая достаточные (но не 
чрезмерные) остатки денежных средств на 
счетах; прогнозировать движение денеж-
ных средств на ежедневной основе для пре-
дотвращения возникновения дефицита;  

3) в части повышения финансовой и пла-
тежной дисциплины контролировать свое-
временность осуществления платежей, 
включая платежи в бюджеты и исключая 
возможность  ошибок и просрочек; при 
заключении договоров с контрагентами 
планировать сроки оплаты до конца от-
четного периода, исключать отсрочки пла-
тежа (коммерческий кредит), по срокам 
переходящие на новый календарный год;  

4)  в части эффективного управления де-
биторской задолженностью и предотвраще-
ния просроченной дебиторской задолжен-
ности работать с проверенными дебито-
рами, разработать систему кредитной по-
литики вуза, включающую такие инстру-
менты, как анализ кредитной истории, 
разработка критериев оценки кредитоспо-
собности контрагентов, установление кре-
дитных лимитов на дебиторов, сокраще-
ние сроков получения денежных средств;  

5)  в части совершенствования системы 
финансового планирования: 

а) проанализировать доходы по основ-
ным видам деятельности (с разбивкой) и 
выявить наиболее доходные направления 
и подразделения; создать условия (органи-
зационные, финансовые) для развития 
этих видов деятельности; регулярно пере-
сматривать расчет стоимости платных об-
разовательных и других услуг; оценить 
перспективы централизованного продви-
жения результатов НИР; рассмотреть воз-
можности формирования фондов разви-
тия, например, эндаумент-фонда (показа-

тель ПФУ-2: прирост поступлений от ПДД 
по отношению к предыдущему периоду);  

б) в процессе финансового планирова-
ния обеспечить связь финансовой, нефи-
нансовой и стратегической информации; 
усилить гибкость планирования; планы 
должны быть максимально реалистичны-
ми и соответствовать целям и имеющимся 
ресурсам; в случае существенного перевы-
полнения планов по отдельным подразде-
лениям (вузу в целом) или периодам соз-
давать резервные фонды;  

в) выявить причины неисполнения сро-
ков утверждения ПФХД, определить круг 
ответственных лиц и разработать регла-
мент подготовки и утверждения ПФХД, 
предусматривающий возможность исполь-
зования с определенной корректировкой 
данных прошлого года и меры дисципли-
нарной ответственности (показатель 
ПКНПА-2: своевременность утверждения 
и представления ПФХД в Минобрнауки 
России), что позволит повысить исполни-
тельскую дисциплину; 

6)  в части осуществления финансового 
анализа и принятия финансовых решений: 

а) вести полный учет и фиксацию всех 
финансовых решений и операций, а также 
информации, используемой при приня-
тии этих решений, как основы для оценки 
эффективности принятых решений, а 
также проверки того, что все необходимые 
шаги были предприняты своевременно на 
основе имеющейся в тот момент инфор-
мации;      

б) создать информационную систему, 
которая позволила бы интегрировать всю 
экономическую и финансовую информа-
цию в вузе, включая единую сквозную сис-
тему ввода информации, что повысит про-
зрачность информации, ответственность 
исполнителей, своевременность исполне-
ния, позволит организации функциониро-
вать как единая система, руководителям 
подразделений получать достоверную и 
актуальную информацию в любой момент 
времени для принятия управленческих 
решений; 
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7) в части управления рисками (соответст-
вие нормам, риск ликвидности, кредитный 
риск, инфляционный риск, валютный 
риск (например, денежные потоки зару-
бежных филиалов), репутационный риск, 
риск финансовой безопасности) внедрить 
необходимые процедуры, практики и 
внутренние нормативные положения с це-
лью контроля рисков. 

Для реализации данных мероприятий и 
обеспечения комплексной системы фи-
нансового менеджмента в учреждениях 
высшего образования целесообразно оп-
тимизировать организационную модель 
финансовой службы, которая позволила 
бы обеспечить централизованное и эф-
фективное выполнение таких функций, 
как: управление денежными средствами, 
финансовый анализ и принятие финансо-
вых и инвестиционных решений, управле-
ние затратами, финансовое планирование 
и прогнозирование, контроль достижения 
целевых финансовых показателей, мони-
торинг финансовых результатов, риск-
менеджмент.    

 Как показывает опыт ведущих универ-
ситетов, в частности, Оксфордского уни-
верситета (University of Oxford), Универси-

тета Хериота-Уатта в Эдинбурге (Heriott 
Watt University) и других, финансовые 
функции в них выполняются казначейст-
вом. Контролирующую функцию по от-
ношению к деятельности казначейства 
осуществляет Финансовый комитет уни-
верситета, состоящий в основном из внеш-
них независимых участников (в том числе 
внешних аудиторов). Британские универ-
ситеты по рекомендации Сертифициро-
ванного института общественных финан-
сов и бухгалтерского учета (CIPFA) публи-
куют Кодекс практики финансового ме-
неджмента, который отражает цели, поли-
тику и практику финансового менеджмен-
та в вузе и ежегодно пересматривается 
Финансовым комитетом университета.   

По мнению авторов, подобная система 
финансового менеджмента с централиза-
цией управления финансами, четким раз-
делением должностных полномочий и зон 
ответственности, обеспеченная высококва-
лифицированными кадрами и современ-
ной системой информационной поддерж-
ки, позволит обеспечить надежность и вы-
сокое качество финансового менеджмента 
в российских университетах. 
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