
ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

В ОБРАЗОВАНИИ

Л.А. Кравцова

Функционирование и развитие образовательных организаций в усло-

виях радикальных мер по осуществлению преобразований на опыте

работы и разработок практико-ориентированных программ системы

повышения квалификации и переподготовки кадров в образовании.

• структура государственного задания • организационная структура • клас-

тер образовательной организации

Проблемы преобразований

Школа. Спектр восприятия при звучании этого слова широкий. От
традиционно-педагогического видения до требований реализации
гибкой модели управления функционированием и развитием со-
временной школы в новых социально-экономических условиях.

Остаются нерешенными проблемы, связанные с увеличени-
ем заработной платы до уровня средней заработной платы в ре-
гионе и расчёта заработной платы в зависимости от сложности и
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качества выполняемых работ
по результату основной дея-
тельности образовательной
организации. Этот процесс
обоснован требованиями фе-
дерального образовательного
стандарта. С точки зрения пе-
дагогики образовательный
процесс усложнился, увели-
чился объём и перечень вы-
полняемых работ и функций.
Это требует больше финансо-
вых ресурсов. Нормативно-
правовое обеспечение на реги-
ональном и муниципальном
уровнях решается фрагмен-
тарно или отсутствует. Это вы-
звано тем, что нет экономичес-
кого обоснования увеличения
объёма трудозатрат и затрат на
реализацию преобразований и,
как следствие, не предусмотре-
ны источники финансирова-
ния, которые определяют воз-
можность увеличения объёмов
финансового обеспечения на
реализацию требований госу-
дарственного федерального
образовательного стандарта и
фонда оплаты труда образова-
тельной организации. Есть
проблемы введения НСОТ на
местах, связанные с сохране-
нием ЕТС, подходами к бюд-
жетной смете и тенденцией
увеличения заработной платы,
в том числе, стимулирующих
выплат за счёт увеличения
объёмов работ, а не повыше-
ния базовой ставки по квали-
фикационным группам за
сложность и качество работ.

Государственная полити-
ка и государственное задание
современной школе отраже-
ны в нормативно-правовой
базе. Основная проблема на
уровне реализации заключа-
ется в том, что эти меры могут
быть истолкованы в зависи-
мости от заинтересованности
или понимания участников,
обеспечивающих их исполне-
ние и результативность, в сто-
рону чисто экономической,
как правило, или педагогиче-
ской составляющей конечно-
го результата.

Государственное
задание

Документами Министерства
финансов и Минэкономраз-
вития определено, что ре-
форма бюджетного процесса
должна сосредоточиться на
внедрении в общественный
сектор современных проце-
дур и методов финансового
менеджмента. Он представ-
ляет собой внутренние пра-
вила и процедуры главных
распорядителей средств фе-
дерального бюджета, предпо-
лагает ответственность и по-
дотчётность за деятельность
и её результаты и включает в
себя:

а) определение наиболее
эффективных способов ис-
пользования ограниченных ре-
сурсов для достижения целей

12 2 ’ 2 0 1 4

диагностика

диагностикаПЕД
ПЕД

ˇ Ł ª_2_2014_ º.qxd  21.04.2014  18:22  Page 12



социально-экономической по-
литики;

б) обеспечение эффектив-
ного исполнения принятых ре-
шений.

Улучшение финансового
менеджмента главным образом
направлено на создание усло-
вий и методологическое обес-
печение внутренних преобра-
зований и совершенствования
процедур внутри главных рас-
порядителей средств феде-
рального бюджета.

Методологические основы
законодательной базы определи-
ли нововведения, связанные со
структурными изменениями уп-
равления в общественной сфере,
и требуют реорганизации:
• организационно-правовых
форм образовательных учреж-
дений (субсидия, закупка бюд-
жетных услуг);
• планирования и реализации
учебного процесса (ФГОС,
компетентностный подход);
• среднесрочного финансового
планирования и бюджетирова-
ния, ориентированных на ре-
зультаты.

В связи с принятыми ре-
шениями и условиями реали-
зации государственной поли-
тики возникает задача фор-
мирования инновационных
процессов в педагогической
системе,  которая должна
обеспечить выполнение тре-
бований федеральных госу-
дарственных образователь-
ных стандартов.

Проблемы реализации на
уровне образовательной
организации

Перед руководителями и спе-
циалистами ОУ стоит задача
формирования внутренней об-
разовательной среды в соот-
ветствии с требованиями
внешней среды в иных соци-
ально-экономических услови-
ях развития и функционирова-
ния. Такова реальность внеш-
ней среды и необходимая ком-
петенция для современного ру-
ководителя и команды — гиб-
кое эффективное мышление.
Вырабатывая стратегию управ-
ления, образовательному уч-
реждению необходимо пони-
мать основные экономические
законы, по которым взаимо-
действует общество и государ-
ство. Снижение рисков в пер-
вую очередь определяется со-
вокупностью внутренних ком-
петенций, необходимых орга-
низации. Динамика развития
возможностей внутренних
компетенций базируется на
основных принципах управле-
ния изменениями:
➤ Измерение — это количест-
венная оценка различных ви-
дов затрат и деятельности, ко-
торая была ранее, выполняется
в настоящее время и планиру-
ется на перспективу. Без по-
добной оценки невозможно
выявление основных задач раз-
вития, а также чёткого разделе-
ния основной деятельности и
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деятельности, приносящей до-
ход.
➤ Прогноз — это анализ полу-
ченных при измерении оценок,
основанный на понимании за-
дач развития организации и
экстраполяции выявленных
тенденций на перспективу.
➤ Отбор — обеспечение знания
критериев, которыми следует
руководствоваться команде
специалистов при достижении
стоящих перед организацией
целей.
➤ Сравнение — это алгоритм
соответствия фактического со-
стояния дел с заданным требо-
ванием нормативно-правовых
актов (государственное зада-
ние). Выделяются и структу-
рируются отклонения от нор-
мы в функциональных процес-
сах.

Принятие решения — это
планирование осуществления
действий, необходимых для то-
го, чтобы управлять и контро-
лировать функциональные
процессы, корректировать в
соответствии с изменившейся
ситуацией, использовать от-
крывающиеся возможности.

Внутренняя среда (госу-
дарственное задание и государ-
ственная услуга) современной
школы должна быть детализи-
рована до чёткой взаимосвя-
занной структуры, позволяю-
щей принимать эффективные
решения и обеспечивать ре-
зультат в условиях государст-
венно-общественного управле-

ния. Рамочные условия реали-
зации требований законода-
тельной базы при наличии
противоречий и перечень базо-
вых государственных услуг без
инвариантной (неизменной)
меры измерений экономичес-
кого потенциала и педагогиче-
ского результата осложняют
реализацию государственной
политики в сфере образования
на уровне конкретной образо-
вательной организации. Так,
основной мерой измерений в
государственном задании яв-
ляется переменная величина —
потребители государственной
услуги — количество учащихся
(обучаемых). Внешний фактор
такого показателя, независимо
от педагогических показателей
образовательной организа-
ции, — демографическая ситу-
ация на конкретной террито-
рии. Динамика этого показате-
ля действительно необходима
органам управления образова-
нием различного уровня. По-
казатели определяют принятие
решений о расширении или
строительстве школ, реоргани-
зации сети образовательных
учреждений, введение иннова-
ционных управленческих тех-
нологий и т. д. С позиции руко-
водителей и специалистов ОУ
при формировании внутрен-
ней среды необходимо обеспе-
чить: управленческий потен-
циал (команда специалистов
управленцев), экономический
потенциал (активы школы),
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кадровый состав (специалис-
тов профессионалов, реализу-
ющих образовательный про-
цесс). Субсидия, как финансо-
вый инструмент, требует точ-
ной калькуляции и расчёта се-
бестоимости образовательных
затрат в соответствии с требо-
ваниями федерального госу-
дарственного образовательно-
го стандарта и финансовой от-
чётности. Кредиторская задол-
женность и, как следствие, не-
эффективность управления
(денег много или мало?) явля-
ются основанием фиаско руко-
водителя и организации.

Преподавательский опыт
автора в системе повышения
квалификации специалистов
образовательных систем пока-
зал, что основная проблема,
связанная с системой сбалан-
сированных показателей педа-
гогической и экономической
составляющей в управлении
школы, возникает на этапе
формирования структуры го-
сударственного задания и го-
сударственной услуги образо-
вательной организации. Опре-
делено это тем, что отсутству-
ют измерители показателей,
по которым предоставляется
система финансовой отчётно-
сти, и связь данных показате-
лей с образовательным про-
цессом, реализуемым школой
(школой управляет бухгал-
тер). Действительно, пробле-
ма соответствия макропоказа-
телей отчётности с микропо-

казателями эффективности
управления школы, которая
влияет на перераспределение
финансовых ресурсов, как
внутри организации, так и в
системе разных уровней уп-
равления образования, не яв-
ляется новой. Однако в усло-
виях финансирования на ос-
нове бюджетной сметы этот
вопрос оставался внутри сово-
купных показателей статей
расходов (кассовый метод ис-
полнения бюджета). К этим
финансовым инструментам
совокупных показателей отно-
сится и принцип подушевого
финансирования — «деньги
следуют за учеником».

Инвариантная мера
измерений

Образовательная организации
находится в процессе измене-
ния организационно-правовых
форм как следствие изменения
условий и источников финан-
сового обеспечения; образова-
тельных стандартов и педаго-
гических парадигм; реоргани-
зации сети образовательных
учреждений (изменение эко-
номических отношений). Ин-
вариантная мера измерений —
это неизменная величина, ко-
торая отражает взаимосвязь
элементов и объектов функци-
ональных процессов и обеспе-
чивает единую процедуру
оценки (измерения) норма-
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тивных издержек (затрат) на
обеспечение нормируемых по-
казателей. Это важно для об-
разовательных организаций
при формировании стратегии
и развития динамических воз-
можностей, расширения внеш-
них и внутренних компетен-
ций. Процедура оценки необ-
ходима для контроля соответ-
ствия получаемых результатов
заявленных требований госу-
дарственного задания, реаль-
ности изменений внешней сре-
ды и перехода к эффективной
модели управления, ориенти-
рованной на результат.

Модель организационной
структуры образовательной ор-
ганизации отражает совокупность
взаимосвязанных и взаимодопол-
няющих нормативно-функцио-
нальных процессов и объектов уп-
равления по центрам профессио-
нальной ответственности специа-
листа за непосредственный ре-
зультат (условия пребывания, ус-
ловия реализации образователь-
ного процесса, образовательный
процесс). Формирование функци-
ональных областей строится на
основе кластерного подхода и
комплексном анализе деятельнос-
ти команды специалистов.
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Кластер организации рас-
сматривается как совокупность
взаимосвязанных объектов и
функциональных процессов
профессиональной деятельнос-
ти специалистов, характеризую-
щихся показателями непосред-
ственного результата. В качест-
ве непосредственного результа-
та на выходе функционального
кластера представлены норма-
тивно-обеспеченное учебное
место, рабочие места специали-
стов, релаксационные, техниче-
ские площади. Административ-
ный уровень принятия решений
обеспечивает управление и кон-
троль непосредственных ре-
зультатов на экономическом
уровне (обоснование), финан-
совом уровне (планирование,
отчётность) эффективности до-
стижения педагогического ре-
зультата: «стандарт на выходе»,
в соответствии с требованиями
стандартов для каждой паралле-
ли образовательной процесса.
Совокупность кластеров орга-
низационной структуры позво-
ляет представить структуру го-
сударственного задания и госу-
дарственной услуги и непосред-
ственный результат на выходе
каждого кластера, который фор-
мирует педагогический (конеч-
ный) результат «стандарт на вы-
ходе». Кластерный подход как
инструмент планирования теку-
щего функционирования и раз-
вития образовательного учреж-
дения позволяет определить ви-
дение результата профессио-

нальной деятельности, набор
взаимосвязанных внутренних и
внешних компетенций, требова-
ния к компетентности специа-
листа функциональной области
и обосновать структуру профес-
сиональной деятельности, как
каждого специалиста, так и
группы специалистов при со-
ставлении должностных инст-
рукций и заключении трудовых
договоров. Одним из основных
целевых показателей оценки
эффективности работы общеоб-
разовательного учреждения яв-
ляется соответствие деятельно-
сти законодательству Россий-
ской Федерации в области обра-
зования (приказ Министерства
образования и науки РФ от
8 ноября 2010 г. № 1116). В ка-
честве основополагающей сово-
купности требований к эффек-
тивности функционирования и
развития современной школы
принят Федеральный государ-
ственный образовательный
стандарт. Реализуемый школой
образовательный процесс пред-
ставлен совокупностью учеб-
ных программ и является вари-
ативной мерой предельных за-
трат на реализацию учебно-те-
матического плана и режима ра-
боты школы.

Кластер условий
пребывания

Включает совокупность норма-
тивов данной функциональной
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области как непосредственный
результат. Нормативное обес-
печение условий пребывания
включает перечень показателей
исходя из требований норма-
тивных документов от пожар-
ной безопасности, освещеннос-
ти, общей безопасности до пло-
щади учебного места и сопутст-
вующих учебному месту функ-
циональных площадей (мест),
что вытекает из санитарно —
гигиенических требований.
Непосредственным результа-
том, который определён госу-
дарственным заданием, являет-
ся перечень нормативов усло-
вий пребывания и количество
кабинетов по размерам площа-
дей с нормативно-обеспечен-
ным количеством учебных
мест. Точка отсчёта — инвари-
антная мера измерения: учеб-
ное место и сопутствующие
ему функциональные места, а
непосредственным результатом
административно- хозяйствен-
ной области — кабинет для за-
нятий с количеством норма-
тивно-обеспеченных учебных
мест. Единица измерения оцен-
ки затрат — учебное место. Не-
посредственный результат кла-
стера «условия пребывания»
позволяет оценить активы (ос-
новные фонды) школы и его
экономический потенциал с
точки зрения управления обра-
зовательными системами каж-
дой параллели классов. Резуль-
тат является исходным для сле-
дующих кластеров функцио-

нальных областей и зависит
только от архитектуры здания,
доли полезных площадей с
нормативным количеством
учебных и функциональных
мест в общей площади здания,
которые и есть актив школы.

Кластер условий
реализации
образовательного
процесса

Включает организационно-пе-
дагогические технологии орга-
низации режима работы шко-
лы. Непосредственный резуль-
тат — количество учебных мест
с точки нормативной матери-
ально-технической оснащен-
ности образовательного про-
цесса по предметным облас-
тям. В этом случае происходит
взаимодействие администра-
тивно-хозяйственного персо-
нала и учителя в процессе до-
стижения единого педагогиче-
ского результата и планирова-
ния финансово-хозяйственной
работы школы на текущий
(функционирование) и средне-
срочный (развитие) периоды
командой специалистов.

Кластер реализации
образовательного
процесса

Определяется характеристика-
ми образовательных программ,
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которые зависят от совокупно-
сти учебных программ пред-
метных областей, в соответст-
вии с федеральным государст-
венным образовательным
стандартом и учебным базис-
ным планом. Точка отсчёта —
инвариантная мера измерения
как отдельного предмета, так и
образовательного процесса в
комплексе реализации учебно-
воспитательных задач, кото-
рую важно определить при
калькуляции себестоимости
учебно-предметной програм-
мы, реализуемой каждым учи-
телем. Основными показателя-
ми образовательной програм-
мы при составлении учебно-те-
матических планов являются
количество часов, отводимых
базисным учебным планом на
изучение обучающимся кон-
кретной предметной области, и
вид занятия (применение педа-
гогических технологий), про-
водимых учителем. Единица
измерения в данном случае —
традиционное занятие (урок),
условия подготовки и проведе-
ние которого могут быть при-
няты за единицу, при кальку-
ляции затрат и расчёте себес-
тоимости образовательной
программы для планирования
функционирования и програм-
мы развития школы. Непо-
средственный результат клас-
тера — образовательная про-
грамма предметной области и
их совокупность с учётом вве-
дения компетентностного под-

хода. С точки зрения финансо-
вого планирования и отчётнос-
ти выступает стоимостная
калькуляция себестоимости
образовательной программы.

Представленный алгоритм
раскрытия структуры государ-
ственного задания и процедур
формирования государствен-
ной услуги образовательной
организации как общественно-
го блага показывает, что споры
между экономистами и педаго-
гами не имеют экономических
оснований, если позиция рас-
сматривается в интересах че-
ловека, общества и государст-
ва. Взаимодействие професси-
ональной команды школы
обеспечивает педагогический
результат — «стандарт на выхо-
де» и эффективность управле-
ния школой по конечному ре-
зультату. Соответствие финан-
сово-хозяйственного плана
функционирования и програм-
мы развития показателям пе-
дагогической системы обеспе-
чивает качество заданного ре-
зультата как с точки зрения
экономического обоснования
(видение), так и эффективнос-
ти затрат бюджетных средств
(отчётность). Именно от обра-
зовательного процесса в соот-
ветствии с федеральным госу-
дарственным образовательным
стандартом формируется госу-
дарственная услуга в сфере об-
разования. Требования к педа-
гогическому результату долж-
ны определять экономическое
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обоснование калькуляции и
расчёта себестоимости госу-
дарственных услуг. Экономи-
ческое обоснование педагоги-
ческого результата позволяет
профессиональной команде
выделить совокупность внут-
ренних и внешних показателей
и компетенций, которые обес-
печат соответствие показате-
лей отчётности заданному
(планируемому) результату и
развитие динамики внутрен-
них компетенций, решить зада-
чу финансового обеспечения
развития и функционирования
образовательной организации.
При принятии решений выбо-
ра и применения гибких техно-
логий управления для дости-
жения поставленных и плани-
руемых целей образовательной
организацией требуется пони-
мание ситуации, в которой ос-
новным инструментом успеш-
ности становится координиру-
емая и согласованная работа
профессиональной команды,
способной обеспечить разви-
тие и функционирование орга-
низации в условиях радикаль-
ной внешней среды.

Калькуляция себестоимос-
ти по нормативным издерж-
кам (затратам) на основе сово-
купности функциональных
кластеров применима для
школы, деятельность которой
состоит из ряда общих опера-
ций и позволяет определить
количество исходных ресур-
сов, необходимых для реализа-

ции образовательных про-
грамм федерального государ-
ственного образовательного
стандарта. Образование — это
особая сфера человеческой де-
ятельности, в которой продук-
тивность, эффективность и
креативность профессиональ-
ной деятельности субъекта об-
разовательного процесса опре-
деляются наличием условий
пребывания и существованием
соответствующих условий ре-
ализации образовательного
процесса. Невозможно полу-
чить результат заданного каче-
ства, не обеспечив норматив-
ных условий пребывания, без
материально-технической ба-
зы и кадрового потенциала ре-
ализации образовательного
процесса, без поддержки госу-
дарства и общества.

Очень важно обеспечить
алгоритмы соответствия и со-
гласованности взаимосвязан-
ных действий в педагогике и
экономике всех уровней управ-
ления, решить те педагогичес-
кие задачи, которые являются
особенно значимыми для ре-
зультативной профессиональ-
ной деятельности и имеют пе-
дагогическую специфику, эко-
номические особенности, и
обеспечить возможность реа-
лизации открытого диалога с
государством в условиях кар-
динальных мер по созданию
делового климата и эффектив-
ности осуществления преобра-
зований.
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