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Формирование эффективного механизма 
финансового управления является акту-

альной задачей для всех субъектов экономики, 
однако специфика физкультурно-спортивной 
сферы обуславливает наличие существенных 
особенностей, которые требуют отдельного те-
оретического осмысления и научного анализа. 
Понятие «система финансового управления» в 
широком смысле трактуется учеными как ком-
плекс взаимосвязанных элементов, включающих 
методологию, инструменты, организационные 
структуры и информационные потоки, направ-
ленных на реализацию финансовой политики 
хозяйствующего субъекта. В классической тео-
рии финансового менеджмента, базовые прин-
ципы которой были заложены Ю. Бригхэмом и 
М. Эрхардтом, подчеркивается, что ядром такой 
системы является обеспечение роста стоимости 
компании и благосостояния ее владельцев [1, 
с. 49]. Однако данная парадигма, как отмечают 
многие исследователи, претерпевает существен-
ные трансформации применительно к организа-
циям социальной и непроизводственной сферы, 
к которым, в большинстве своем, относятся и 
физкультурно-спортивные организации.

Центральной проблемой, определяющей дис-

куссию в научной литературе, является двой-
ственность миссии физкультурно-спортивной 
организации и соответствующая дихотомия це-
лей финансового управления. С одной стороны, 
физкультурно-спортивные организации являют-
ся экономическими субъектами, нуждающимися 
в финансовой устойчивости и эффективности. 
С другой стороны, их основная деятельность 
направлена на создание социально значимых 
благ: укрепление здоровья населения, развитие 
массового спорта, достижение высоких спор-
тивных результатов. Этот дуализм порождает 
множество подходов к пониманию сущности и 
приоритетов системы финансового управления в 
данной сфере.

Один из ключевых споров в научной литера-
туре касается приоритетности целей. Сторонни-
ки адоптации классической модели (работы В.В. 
Ковалева, М.Н. Крейниной, И.А. Бланка приме-
нительно к коммерческим спортивным клубам 
и фитнес-индустрии) утверждают, что базовые 
принципы максимизации прибыли, управления 
стоимостью компании и рентабельностью капи-
тала остаются универсальными. По их мнению, 
специфика спорта меняет лишь структуру акти-
вов и доходов, но не отменяет конечной финан-
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совой цели. Так, Бланк И.А. подчеркивает, что 
«любая коммерческая деятельность, в том числе 
и в спорте, не может быть устойчивой без дости-
жения целевого уровня прибыльности, обеспе-
чивающего развитие»[2, с. 94]. В рамках этого 
подхода система финансового управления в про-
фессиональных спортивных клубах рассматри-
вается как аналог корпоративного финансового 
менеджмента с особыми рисками (например, за-
висимостью от спортивных результатов).

Противоположную позицию занимают иссле-
дователи, акцентирующие внимание на социаль-
но-ориентированной (некоммерческой)  природе 
значительной части физкультурно-спортивных 
организаций. А.М. Бабич и Л.Н. Гончарова в 
своих фундаментальных трудах по экономике 
физической культуры и спорта настаивают, что 
для государственных и муниципальных учрежде-
ний, спортивных школ и большинства федераций 
высшей целью является выполнение социально-
го заказа [3, с. 24]. Следовательно, система фи-
нансового управления должна быть подчинена 
задаче оптимизации распределения ограничен-
ных ресурсов для достижения максимального 
социального или спортивного эффекта, а не фи-
нансовой прибыли. Финансовая устойчивость и 
безубыточность в данном контексте выступают 
не как цели, а как необходимые ограничивающие 
условия. В.И. Жолдак и С.Г. Сейранов развива-
ют эту мысль, вводя понятие «социально-спор-
тивной эффективности», которая не может быть 
сведена к стоимостным показателям [4, с. 315]. 
Они указывают на необходимость разработки 
специальных критериев оценки работы физкуль-
турно-спортивной организации, интегрирующих 
спортивные достижения, охват населения и ка-
чество услуг.

Компромиссную, интегративную точку зрения 
представляют такие авторы, как М.И. Золотов и 
А.А. Передельский [5, с. 21]. Они рассматрива-
ют физкультурно-спортивные организации как 
сложные гибридные организации, сочетающие в 
разной пропорции коммерческие и некоммерче-

ские начала. С их точки зрения, система финан-
сового управления должна быть гибкой и обеспе-
чивать баланс между двумя группами целей [6, 
с. 78]. Например, для автономного учреждения, 
оказывающего платные услуги, система долж-
на позволять одновременно строго исполнять 
бюджетную смету по субсидиям и эффективно 
управлять доходами от предпринимательской 
деятельности для перекрестного субсидирова-
ния уставных задач.

Эта дискуссия напрямую влияет на вопрос о 
ключевых показателях эффективности (KPI) си-
стемы. В классических работах по финансовому 
анализу предлагается стандартный набор ко-
эффициентов ликвидности, финансовой устой-
чивости, рентабельности и деловой активности 
[7, с. 615]. Однако их применимость для оценки 
физкультурно-спортивных организаций ставит-
ся под сомнение. Л.Н. Рогачева и О.С. Шестопал 
эмпирически показали, что рентабельность акти-
вов профессионального клуба может быть низ-
кой, в то время как его социальная значимость 
и медийный эффект – очень высокими [8, с. 44]. 
Они предлагают дополнять финансовый анализ 
специфическими отраслевыми метриками: доход 
на одного зрителя/члена клуба, стоимость под-
готовки спортсмена разрядника, коэффициент 
загрузки спортивных сооружений.

Более комплексный подход предлагается в 
рамках концепции сбалансированной системы 
показателей (Balanced Scorecard – BSC), адапти-
рованной для некоммерческого сектора. Как 
отмечает М.А. Вахрушина, BSC позволяет прео-
долеть ограниченность чисто финансовых изме-
рений, добавив перспективы клиентов, внутрен-
них процессов, обучения и развития [9, с. 128]. 
Некоторые исследователи, такие как Д.В. Савин-
ков, предпринимали попытки разработать карты 
BSC для спортивных школ и федераций, выделяя 
в финансовой перспективе не только рост дохо-
дов, но и показатели диверсификации источни-
ков финансирования и эффективности использо-
вания бюджетных средств [10, с. 74].

Таблица 1. Сравнительный анализ теоретических подходов к целям систе-
мы финансового управления физкультурно-спортивной организацией

Теоретический 
подход

Ключевые пред-
ставители (оте-

чественные)

Базовая цель 
системы

Критерии эф-
фективности 

(фокус)

Тип физкультур-
но-спортивной орга-
низации, для которо-
го подход наиболее 

релевантен

Классический 
(адаптивный)

И.А. Бланк, В.В. 
Ковалев 

Максимиза-
ция рыночной 
стоимости 
/ прибыли; 
обеспечение 
финансовой 
устойчивости.

Финансовые 
коэффициенты 
(рентабельность, 
ликвидность), сто-
имость компании, 
денежный поток.

Коммерческие органи-
зации: профессиональ-
ные клубы (ООО, АО), 
фитнес-сети.
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Социально-ори-
ентированный

А.М. Бабич, Л.Н. 
Гончарова, В.И. 
Жолдак

Оптимизация 
использования 
ресурсов для 
выполнения 
социального 
заказа и спор-
тивных задач.

Социально-спор-
тивные резуль-
таты (количество 
занимающихся, 
спортивные 
достижения) при 
заданном бюдже-
те; выполнение 
госзадания.

Государственные и 
муниципальные учреж-
дения (ДЮСШ, ЦСП), 
бюджетные федера-
ции.

Интегративный 
(гибридный)

М.И. Золотов, А.А. 
Передельский

Балансирова-
ние и достиже-
ние синергии 
между финан-
сово-экономи-
ческими и со-
циально-спор-
тивными 
целями.

Комплексные по-
казатели: сочета-
ние финансовых 
KPI и специфиче-
ских отраслевых 
индикаторов; по-
казатели диверси-
фикации доходов.

Автономные неком-
мерческие организа-
ции (АНО), обществен-
но-государственные 
организации, клубы со 
смешанным финанси-
рованием.

Следует отметить, что теоретические разно-
гласия проявляются и в подходах к основным 
функциям системы: планированию, учету, анали-
зу и контролю.

 В рамках финансового планирования и бюд-
жетирования в научных работах констатируется, 
что для физкультурно-спортивных организаций 
характерно сосуществование различных моде-
лей планирования. 

Для коммерческого сегмента актуальны ме-
тоды бизнес-планирования и гибкого (скользя-
щего) бюджетирования. Особенностью являет-
ся необходимость учета высокой сезонности и 
эластичности спроса при планировании доходов 
и расходов. В профессиональном спорте О.С. 
Шестопал особое внимание уделяет планирова-
нию трансферного бюджета и фонда оплаты тру-
да спортсменов, которые составляют основную 
статью затрат и требуют многолетнего горизонта 
планирования [8, с. 65].

Анализ литературы по управленческому уче-
ту показывает, что применение классических 
методов управленческого учета в физкультур-
но-спортивных организациях сопряжено с труд-
ностями. Проблема калькулирования себестои-
мости спортивной услуги (тренировочного часа, 
подготовки спортсмена) обусловлена высокой 
долей косвенных и накладных расходов, которые 
сложно корректно распределить между видами 
спорта или группами занимающихся. В научных 
публикациях обсуждается вопрос о выборе базы 
распределения: время использования объекта, 
численность занимающихся, фонд оплаты труда 
тренеров.

В трудах С.А. Стукова и М.А. Вахрушиной 
обосновывается целесообразность внедрения в 
крупных физкультурно-спортивных организаци-
ях учета по центрам финансовой ответственно-
сти (ЦФО) [9, с. 211]. Это позволяет децентрали-
зовать управление и повысить ответственность 
руководителей направлений (отделений, фили-

алов, коммерческих проектов). Однако Л.Н. Ро-
гачева отмечает, что в спортивных школах со-
здание ЦФО по видам спорта может привести к 
нежелательной внутренней конкуренции за ре-
сурсы и усложнить консолидацию отчетности [8, 
с. 61].

В разрезе финансового анализа и контроля 
ученые сходятся во мнении, что традиционный 
коэффициентный анализ, детально описанный 
В.В. Ковалевым, является необходимым, но не-
достаточным. Требуется его углубление за счет 
отраслевой аналитики. Р.Г. Нолл и У. Андрефф 
в исследованиях экономики спорта вводят поня-
тия «финансового фэйр-плей» и анализа устой-
чивости спортивных лиг, что требует от клубов 
соблюдения определенных финансовых пропор-
ций (например, соотношения фонда оплаты тру-
да к выручке) [10; 11].

В отечественной науке подчеркивается важ-
ность анализа структуры и динамики источников 
финансирования как ключевого фактора автоно-
мии физкультурно-спортивной организации [13, 
с. 132]. Особое внимание уделяется контролю 
за целевым использованием средств, особенно 
бюджетных и спонсорских, что требует постро-
ения соответствующих внутренних контрольных 
процедур.

На организационное построение финансо-
вой системы влияют масштаб и правовая фор-
ма физкультурно-спортивной организации. В.И. 
Жолдак, С.Г. Сейранов отмечаются, что в малых 
учреждениях и общественных объединениях 
функции финансового управления часто сведе-
ны к бухгалтерскому учету и выполняются глав-
ным бухгалтером или даже внешним совместите-
лем. Это приводит к подмене управления учетом, 
когда система нацелена на ретроспективную 
фиксацию фактов, а не на перспективное плани-
рование и анализ.

Для крупных коммерческих физкультур-
но-спортивных организаций характерно выделе-
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ние полноценной финансовой службы во главе 
с финансовым директором (CFO). Исследования 
зарубежного опыта показывают, что в топ-клу-
бах CFO становится ключевой фигурой в управ-
лении трансферами, медиаправами и долговой 
нагрузкой.

Важным фактором, определяющим особен-
ности системы, является нормативно-правовая 
среда. В научных работах  Е.В. Семенихиной, 
А.Р. Агеева детально анализируется влияние на-
логового, бюджетного и отраслевого законода-
тельства на финансовые решения физкультур-
но-спортивной организации. Например, особый 
порядок применения НДС к спортивно-зрелищ-
ным мероприятиям или тонкости оформления 
спонсорских договоров и пожертвований накла-
дывают отпечаток на документооборот и методи-
ку учета.

Проведенный анализ отечественной и зару-
бежной научной литературы позволяет сделать 
следующие выводы.

Проблема формирования системы финан-
сового управления физкультурно-спортивной 
организации является междисциплинарной, на-
ходящейся на стыке теории финансового менед-
жмента, экономики спорта и теории управления 
некоммерческими организациями.

В науке отсутствует единая, общепризнан-
ная теория финансового управления физкуль-
турно-спортивной организацией. Существует 
несколько конкурирующих подходов – от адап-
тации классических моделей до утверждения 
принципиальной уникальности социально-ори-
ентированных систем.

Наиболее перспективным представляется 
интегративный (гибридный) подход, признающий 
необходимость синтеза финансовой эффектив-
ности и социально-спортивной результативно-
сти, однако его методологическая и инструмен-
тальная база разработана фрагментарно.

Консенсус в научной среде достигнут по во-
просу о необходимости дополнения традици-
онного финансового анализа специфическими 
отраслевыми показателями, однако единой си-
стемы таких показателей, применимой к разным 
типам физкультурно-спортивных организаций, 
до сих пор не предложено.

Внимание исследователей в основном сосре-
доточено на инструментах планирования и ана-
лиза, тогда как вопросы организации финансо-
вой службы, построения внутреннего контроля и 
адаптации учетных методик к специфике затрат 
физкультурно-спортивной организации освеще-
ны в меньшей степени и носят чаще описатель-
ный, нежели методический характер.
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