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ВСТУПЛЕНИЕ

Цель нашей работы состоит в развитии компетенций специалистов по 
комплексной оценке социальных проектов в России.

Прошедший 2015 год был объявлен ООН Международным годом 
оценки, что говорит о росте интереса к данной теме, а также о ее исключи-
тельной важности. Возможно, такое пристальное внимание к оценке связа-
но с изменением ее функций. В современном видении оценка —  не столько 
инструмент контроля, сколько способ взаимодействия и даже совместного 
творчества всех людей, стремящихся увеличить социальную отдачу от своих 
усилий в секторе некоммерческих организаций и социального предпринима-
тельства.

При этом на сегодняшний день в деятельности российских и за-
рубежных социально ориентированных проектов ощущается недостаток 
специалистов, владеющих комплексным подходом и современным инстру-
ментарием для проведения оценки в социальной сфере. Поэтому мы счи-
таем необходимым обучение студентов магистратуры соответствующих 
специальностей компетенциям в данной области. Важно, что полученные 
знания и опыт имеют комплексный характер и могут быть применимы 
в любой сфере деятельности.

Современные методы и инструменты оценки позволяют проводить 
измерение результатов и эффективности социального проекта независимо 
от имеющихся ресурсов. Наша идея состоит в том, чтобы организация с лю-
бым бюджетом могла выбрать в этом издании понятные, доступные и эф-
фективные методы и инструменты, внедрение которых позволит видеть 
результаты проделанной работы, мотивировать сотрудников и волонтеров, 
строить прочные связи с донорами, местными сообществами и государством.

Наши усилия также направлены на распространение информации об 
организациях, которые поддерживают развитие оценки в России и в мире. 
Мы надеемся, что систематизация и анализ опыта в данной сфере позволит 
поменять отношение к оценке в российском обществе.

Написать эту книгу нас вдохновила работа Даниэля Форбса, посвя-
щенная оценке эффективности некоммерческих организаций, которая начи-
нается словами «Measuring the unmeasurable…» («Измеряя неизмеримое…»). 
Безусловно, в области оценивания эффективности социальных проектов 
нам предстоит еще много раз ошибаться, анализировать опыт и вырабаты-
вать новые, более обоснованные и совершенные, подходы.

Первая глава нашей книги посвящена инициаторам социальных про-
ектов. В ней дается определение некоммерческих организаций, социальных 
предпринимателей и гражданских инициатив, кратко описывается их место 
в экономике, особенности законодательного регулирования и современные 
тенденции развития.
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Вторая глава раскрывает понятия социального эффекта и социаль-
ной эффективности. Рассматриваются виды эффективности проектов, при-
водится классификация социальных эффектов, определяются цели и зада-
чи оценки эффективности проектов.

Третья глава посвящена вопросам исторического развития оценки со-
циальных проектов в разных странах, нормативному регулированию оценки, 
инфраструктуре поддержки её развития, а также обучающим программам 
в данной области.

Четвёртая и пятая главы содержат анализ процесса измерения соци-
ального эффекта. Рассматриваются подходы к оценке, виды оценки, а так-
же алгоритм измерения социального эффекта от определения целей до ве-
рификации отчёта по оценке.

Шестая глава полностью посвящена методикам измерения социаль-
ного эффекта и социальной эффективности, включая классификацию суще-
ствующих методик. В главе дается подробное описание нескольких методик 
из каждой группы, анализируются сильные и слабые стороны каждой мето-
дики.

В седьмой главе описаны современные инструменты, позволяющие 
проводить оценку социальных эффектов. Основной акцент сделан на ин-
струментах стандартизации: общих системах измерения и обучающих плат-
формах.

Мы благодарим наших коллег — экспертов, поделившихся практи-
ческим опытом для примеров и кейсов монографии:

Председатель правления ЦРНО, руководитель направления «Ресурс-
ный центр для НКО» А. В. ОРЛОВА

Вице-президент по программным вопросам Межрегионального обще-
ственного фонда «Сибирский центр поддержки общественных инициатив» 
И. В. РЕШТА

Главный советник по КСО компании SOMPO JAPAN NIPPONKOA IN-
SURANCE INC., доц. университета Мэйдзи (г. Токио, Япония) СЭКИ Масао

Профессор университета Васэда (г. Токио, Япония) ТАНИМОТО Кандзи
Профессор Киотского университета (Япония), руководителя НКО 

Community Road Empowerment КИМУРА Макото
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как объект оценочной деятельности





9

Эта книга посвящена оценке социальных проектов и программ неком-
мерческих организаций, социального предпринимательства и гражданских 
инициатив, хотя социальное влияние программ измеряется также у ком-
мерческих организаций и в государственном секторе. Поэтому прежде чем 
приступить к методическим вопросам оценивания, необходимо понять, что 
является его предметом и объектом, что представляют собой в современном 
мире третий и четвертый сектора экономики, каковы их особенности и тен-
денции развития.

Коммерческие организации
Первым сектором экономики называют коммерческие организации. 

Предприятия этого сектора создаются в организационно-правовых формах 
хозяйственных товариществ и обществ, крестьянских (фермерских) хозяйств, 
хозяйственных партнерств, производственных кооперативов, государствен-
ных и муниципальных унитарных предприятий (п. 3 ст. 50 ГК РФ). Основные 
цели работы этих компаний —  извлечение прибыли и распределение ее между 
собственниками. Оценка предприятий и проектов в данной сфере подчиняет-
ся в основном экономическим и финансовым законам. Существует широкий 
ряд моделей и методик анализа эффект в первом секторе, часть которых при 
соответствующей адаптации может быть использована и для оценки работы 
проектов и организаций в других секторах. Речь об измерении социального 
влияния фирм можно вести, если в коммерческой деятельности поддержива-
ются и финансируются программы корпоративной социальной ответственно-
сти. В этом случае бизнес способствует развитию социальных инициатив в том 
или ином виде, включая поддержку некоммерческих организаций и граждан-
ских инициатив.

Государственный сектор
Второй сектор составляют государственные органы исполнительной 

власти, органы муниципальной власти (государственный сектор). Организа-
ции этого сектора находятся в государственной и муниципальной собствен-
ности, не имеют основной целью извлечение прибыли и работают для дости-
жения социально значимых целей. Проекты и программы во втором секторе 
строго регламентированы и регулируется законодательством. Оценка про-
ектов, программ и организаций в этом секторе обычно проводится на осно-
вании регламентирующих документов. Хотя, безусловно, во втором секторе 
ставятся задачи оценки не только экономических, но и социальных результа-
тов, не только количественных, но и качественных итогов работы. Актуаль-
ность этих вопросов чрезвычайно высока, например, при оценке в области 
образования, здравоохранения и при решении любых социальных вопросов. 
Поэтому исторически оценка социального влияния была впервые внедрена 
именно в рамках второго сектора экономики.
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Некоммерческие организации и гражданские инициативы
Третий сектор экономики включает в себя некоммерческие организа-

ции, то есть «организации, имущество которых находится в частной (негосу-
дарственной) собственности, а получение и распределение прибыли между 
участниками не является основной целью деятельности» [Ярыгина, Шалагано-
ва, 1999, с. 1]. Цель деятельности некоммерческих организаций —  создание об-
щественных благ, то есть «достижение социальных, благотворительных, куль-
турных, образовательных, научных и управленческих целей, в целях охраны 
здоровья граждан, развития физической культуры и спорта, удовлетворения 
духовных и иных нематериальных потребностей граждан, защиты прав, закон-
ных интересов граждан и организаций, разрешения споров и конфликтов, ока-
зания юридической помощи» [ФЗ «О некоммерческих организациях», ст. 2].

Таким образом, некоммерческая организация определяется обществен-
ным характером деятельности, не имеет в качестве основной цели извлечение 
прибыли и не распределяет прибыль от предпринимательской деятельности, 
если таковая получена, между участниками, а направляет её на уставные цели. 
Некоммерческая организация должна быть зарегистрирована юридически, 
иметь отдельный баланс и/или смету.

Некоммерческий сектор в мире
Точный размер некоммерческого сектора в мире оценить сложно, од-

нако можно с уверенностью утверждать, что в странах Европы и США его 
работа оказывает существенное влияние на экономику 1. Так, в 2014 году 
в США количество официально зарегистрированных некоммерческих орга-
низаций составило 1 410 000, в 2013 году их вклад в экономику составил 5,4% 
ВВП. В 2013 году в Новой Зеландии вклад третьего сектора в экономику со-
ставил 2,7% ВВП, а в Австралии —  3,8%. В современном развитии некоммер-
ческого сектора в мире выявляются следующие тенденции.

Рост частных пожертвований в благотворительную сферу 2. Несмо-
тря на последствия мирового экономического кризиса, объем частных пожерт-
вований в некоммерческом секторе увеличивается. Так, в США с 2013 года 
объем поступлений от частных доноров вырос на 7,1%. По данным фонда CAF, 
который изучает тенденции в благотворительности более чем в 140 странах, 
в 2010–2014 годах и в развитых, и в развивающихся, и в переходных экономи-
ках несколько увеличились сборы на благотворительность. Российские экс-
перты также отметили значительное увеличение количества частных пожерт-
вований в 2015 году.

1 См. подробнее [McKeever, 2015], [Statistics New Zealand, 2016], [Australian National Accounts, 
2013].
2 См. подробнее [2015’s Giving USA Report, 2016], [Fundraising in Europe 2015], [The World Giving Index 
2015. A global view of giving trends, p. 14], [Доклад о состоянии и развитии фондов в России, 2015].
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Изменение моделей финансирования 3. Несмотря на рост частных по-
жертвований, многие некоммерческие организации в мире ощущают нехватку 
финансирования. Следствием этого стало использование новых для сектора 
инструментов: увеличение доли коммерческой деятельности, социальных обли-
гаций и совместного финансирования проектов некоммерческих организаций.

Изменение моделей взаимодействия в связи с использованием 
IT-технологий 4. В данном случае речь идет не только об общих системах из-
мерения, адаптивных обучающих платформах или других специфических для 
сектора инструментах. Некоммерческие организации во всем мире активно ис-
пользуют для своей работы, продвижения и привлечения финансирования со-
циальные сети, облачные сервисы, SRM системы, фото- (Instagram и Pinterest) 
и видеоконтент (YouTube).

Тенденции в развитии оценки 5. В США 70% некоммерческих орга-
низаций делает отчет по оценке социального влияния. В то же время меж-
дународные исследования показывают, что в некоторых развитых странах 
более 40% некоммерческих организаций не оценивает социальное влияние. 
Политики и процедуры, регулирующие работу в области оценки программ 
и проектов, имеются у 25% опрошенных в ходе исследования российских 
благотворительных организаций. Оценку социального эффекта программ 
и проектов, позволяющую определить изменения в благосостоянии людей, 
произошедшие благодаря результатам, достигнутым в рамках проектной де-
ятельности, проводит 38% российских фондов [Доклад о состоянии и разви-
тии фондов в России, 2015].

Некоммерческий сектор в современной России
Согласно данным Министерства юстиции, в июне 2016 года в России 

было зарегистрировано более 220 тысяч некоммерческих организаций. По 
числу зарегистрированных некоммерческих организаций лидируют Москва 
и Московская область, Санкт-Петербург, Свердловская область, Красно-
дарский край, Татарстан и Башкирия [Некоммерческие организации в Рос-
сии, 2016].

Чуть больше половины (52%) российских некоммерческих организаций 
составляют общественные объединения и общественные организации. Осталь-
ные некоммерческие организации представлены в основном автономными не-
коммерческими организациями (23%), некоммерческими партнерствами (22%) 
и фондами (19%) [Россия в цифрах, 2016]. Значимую роль в российском неком-
мерческом секторе играют религиозные организации.

3 См. подробнее [Cave, 2015], [Dappen, 2015].
4 См. подробнее [Gardger, 2016], [2016 Nonprofit Communications Trends Report, 2016].
5 См. подробнее [Organizations Seeking New Funding and Partnerships in Pursuit of Long-Term 
Sustainability, 2014].
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В российском некоммерческом секторе имеют место следующие тен-
денции:

• Сектор некоммерческих организаций незначительно растет (на 6% 
за период 2011–2015), при этом его общая структура не меняется.

• Сектор некоммерческих социально ориентированных организаций 
также незначительно растет, наибольшие доли в нем (по 7–11%) 
по данным 2013 года принадлежали организациям, осуществляю-
щим деятельность в областях образования и просвещения; культу-
ры и искусств; здравоохранения, охраны здоровья граждан и про-
паганды здорового образа жизни; содействия патриотическому 
и духовно-нравственному воспитанию детей и молодёжи; а также 
в области духовного развития личности, развития физкультуры 
и спорта [Итоги выборочного обследования социально ориентиро-
ванных некоммерческих организаций ..., 2013]. В 2014 году струк-
тура социально ориентированных некоммерческих организаций 
поменялась: 9,5% социально ориентированных организаций ока-
зывали различную психологическую (9,4%) и юридическую (8,8%) 
помощь, 8,5% поддерживали пожилых людей [Некоммерческие 
организации в России, 2016].

Нынешний этап развития некоммерческих организаций в России ха-
рактеризуется достаточно высокими требованиями к профессионализму 
и специализации представителей сектора, чётким выделением социально 
ориентированных организаций (Федеральный закон от 05.04.2010 № 40-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Фе-
дерации по вопросу поддержки социально ориентированных некоммерче-
ских организаций») и поиском устойчивых источников финансирования или 
их созданием в рамках коммерческой деятельности некоммерческих органи-
заций, в условиях незначительных льгот для инвесторов и ограничений для 
привлечения международного капитала.

Нормативно-правовое регулирование. Основными законами, регу-
лирующими деятельность некоммерческих организаций в Российской Феде-
рации, являются Гражданский кодекс Федеральный закон «О некоммерче-
ских организациях» и Федеральный закон «О свободе совести и религиозных 
объединений». Согласно этим нормативным актам, российские некоммерче-
ские организации создаются только в следующих организационно-правовых 
формах.
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Таблица № 1
Организационно-правовые формы некоммерческих организаций

Организационно-правовая форма Виды организаций

Общественная организация Политические партии и созданные в качестве 
юридических лиц профессиональные союзы 
(профсоюзные организации), общественные 
движения, органы общественной самодея-
тельности, территориальные общественные 
самоуправления

Фонд Общественные и благотворительные фонды

Потребительский кооператив Жилищные, жилищно-строительные и гараж-
ные кооперативы, садоводческие, огородни-
ческие и дачные потребительские коопе-
ративы, общества взаимного страхования, 
кредитные кооперативы, фонды проката, 
сельскохозяйственные потребительские 
кооперативы

Ассоциация (союз) Некоммерческие партнерства, саморе-
гулируемые организации, объединения 
работодателей, объединения професси-
ональных союзов, кооперативов и об-
щественных организаций, торгово-про-
мышленные, нотариальные и адвокатские 
палаты

Учреждение* Государственные учреждения (в том числе 
государственные академии наук), муници-
пальные учреждения и частные (в том числе 
общественные) учреждения

Товарищество собственников не-
движимости

ТСЖ, СНТ

Также некоммерческие организации могут быть зарегистрированы в форме: 
казачьих обществ, общин коренных малочисленных народов Российской Федера-
ции, автономных некоммерческих организаций, религиозных организаций, публич-
но-правовых компаний, государственных корпораций

Источник: [ФЗ «О некоммерческих организациях», ст. 2].

Деятельность некоммерческих организаций на территории Россий-
ской Федерации регулируется Гражданским кодексом Российской Федера-
ции, а также, в зависимости от вида организации, следующими законами.
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Таблица № 2
Регулирование деятельности некоммерческих организаций по видам

Вид некоммерческой организации Основные регулирующие документы

Общественные организации (объеди-
нения), религиозные организации (объ-
единения), некоммерческое партнер-
ство, объединение юридических лиц 
(ассоциация или союз), государствен-
ная корпорация, учреждение, автоном-
ная некоммерческая организация и др.

Федеральный закон от 26.09.1997  
№125-ФЗ (ред. от 06.07.2016) «О свободе 
совести и религиозных объединений»

Благотворительный фонд, благотвори-
тельная организация, благотворитель-
ное учреждение

Федеральный закон от 11.08.1995  
№ 135-ФЗ «О благотворительной деятель-
ности и благотворительных организациях»
Федеральный закон от 04.11.2014  
№ 327-ФЗ «О меценатской деятельности»

Товарищество собственников жилья Федеральный закон от 29.12.2004  
№ 199-ФЗ «Жилищный кодекс Россий-
ской Федерации»

Территориальное общественное само-
управление

Федеральный закон от 06.10.2003  
№ 131-ФЗ «Об общих принципах органи-
зации местного самоуправления в Россий-
ской Федерации»

Профсоюз Федеральный закон от 12.01.1996  
№ 10-ФЗ «О профессиональных союзах, 
их правах и гарантиях деятельности

Источник: авторская таблица.

Из всего множества некоммерческих организаций в контексте дан-
ной книги мы выделяем социально ориентированные негосударственные 
некоммерческие организации, чье социальное влияние наиболее существен-
но. Такая организация должна осуществлять деятельность, направленную 
на решение социальных проблем и развитие гражданского общества в Рос-
сийской Федерации. На данный момент в России нет реестра социально- 
ориентированных некоммерческих организаций кроме реестров социально-о-
риентированных некоммерческих организаций — получателей государствен-
ных субсидий, однако закрытый перечень направлений деятельности содер-
жится в п. 31.1 ст. 2 Федерального закона «О некоммерческих организациях».

Важной частью третьего сектора являются гражданские инициа-
тивы —  неформальные объединения людей, созданные для решения соци-
ально значимых проблем в форме, не противоречащей законодательству.
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Гражданские инициативы делятся на следующие группы:

1. По способу решения социальной проблемы выделяют конфликт-
ные (объединение граждан против того или иного явления) или под-
держивающие (других людей, экологическую обстановку и т. д.).

2. По времени существования гражданские инициативы делят на 
разовые (деятельность прекращается после решения ограничен-
ного во времени вопроса) или постоянно действующие (в рамках 
одной или нескольких сфер).

3. По сфере деятельности гражданские инициативы могут быть 
правотворческими, экологическими, политическими, образова-
тельными и т. д.

Возможны также следующие классификации гражданских инициатив 
[Ягодка, 2016]: по территориальному принципу, по количеству участников, по 
наличию официальной программы и плана действий, по степени взаимодей-
ствия с властными органами и институтами гражданского общества.

Гражданские инициативы реализуются преимущественно на деньги 
инициаторов или привлечённые ими средства населения. Постоянно дей-
ствующие инициативы могут получать поддержку бизнеса и государствен-
ных структур.

Оценка в третьем секторе. К организациям третьего сектора нельзя 
в чистом виде применять методы оценки, используемые для коммерческих 
предприятий, деятельность которых связана именно с получением и распре-
делением прибыли. Также для анализа их деятельности не всегда подходят 
методики и инструменты, используемые для государственных организаций. 
Основные показатели работы, которые необходимо оценивать у представи-
телей сектора некоммерческих организаций, лежат в области нефинансовых 
результатов и зачастую требуют оценки качественных параметров.

Социальное предпринимательство
В последнее десятилетие в отдельный, четвертый, сектор выделяют 

социальных предпринимателей (социальный бизнес). Несмотря на ведущиеся 
в этом направления действия, законодательно закреплённого определения 
социального предпринимательства или социальных предприятий в большин-
стве стран нет. Ориентируясь на наиболее полные российские исследования 
данной темы, социальное предпринимательство можно определить как «но-
вый способ социально-экономической деятельности, в котором соединяется 
социальное назначение организации с предпринимательским новаторством 
и достижением устойчивой самоокупаемости» [Московская, 2011, с. 15].
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Таким образом, к социальным предприятиям относят организации 
всех форм, которые соответствуют ряду обязательных критериев [Там же. 
С. 15–16]:

1. Преобладание социальной миссии над коммерческими целями. 
Основная цель организации —  решение социальной проблемы 
или снижение её остроты, при этом коммерческая деятельность 
призвана обеспечить финансовую устойчивость компании, дать 
ей источники самостоятельного финансирования деятельности. 
Эта черта позволяет отделить социальные предприятия от биз-
нес-организаций с развитой корпоративной социальной ответ-
ственностью.

2. Наличие устойчивого коммерческого результата. Подразуме-
вается не просто привлечение средств, а постоянное обеспече-
ние самоокупаемости и конкурентоспособности. Здесь можно 
проводить границу между некоммерческими организациями и со-
циальным предпринимательством.

3. Новаторство в комбинировании социальных и экономических 
ресурсов, работа в нишах, которые не затронуты или не в пол-
ной мере освоены коммерческими или некоммерческими орга-
низациями.

Несмотря на наличие четких экспертных позиций по данному 
вопросу, а также критериев, выдвигаемых фондами и организаторами 
конкурсов на финансовую и иную поддержку, понимание социального 
предпринимательства варьируется от полного отождествления с кор-
поративной социальной ответственностью и смешивания с благотво-
рительными организациями, до подхода к социальным предприятиям 
как к бизнесу с соответствующими характеристиками —  через миссию 
организации, отличия в подходах к ведению дел и концентрацию на со-
циальных, а не финансовых результатах традиционный бизнес также 
в некоторых случаях воспринимает социальное предпринимательство 
как объект поддержки —  ресурсной и инфраструктурной. С позиции 
некоммерческих организаций социальное предпринимательство может 
рассматриваться как вектор развития, при условии возможности ком-
мерциализации уставной деятельности для обеспечения финансовой 
устойчивости. Тем не менее, такой путь развития не всегда возможен 
и несёт определённые риски 1.

1 Подробнее см. [Социальное предпринимательство на рынке социальных услуг в России].
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Сектор социального предпринимательства в мире
На сегодняшний день можно говорить о социальном предприниматель-

стве как о повсеместно распространенном явлении: в 2014 году во Всемирной 
неделе социального предпринимательства принимали участие представители 
более 150 стран Африки, Азии, Европы, Северной и Южной Америки, Океании 
[Мир социального предпринимательства» 2014, с. 8].

Быстрое развитие этого сектора связано с преодолением кризисных 
явлений в экономике страны, острым социальным неравенством, экологи-
ческими проблемами. В некоторых странах рост связан с предоставлением 
социальным предпринимателям специальных условий —  налоговых и иных 
льгот, субсидий, а также включения в систему государственных заказов, 
поддерживающих мер, популяризирующих данное явление.

Существенное значение имеет также государственное регулирование. 
Италия, Бельгия, Великобритания и Южная Корея являются первыми стра-
нами, где законодательно определен статус социального предпринимателя. 
Отдельные законы, регулирующие эту сферу, приняты также в Германии, 
Австрии, Франции, Италии, Польше, Бельгии, Финляндии, Швеции, Ирлан-
дии, Индии, Бразилии, Сингапуре, в Казахстане и в Украине. В этих законо-
дательных актах определяются организационно-правовые формы социальных 
предприятий, условия их сертификации и налоговые льготы. Также разви-
тию сектора способствует распространение системы микрофинансирования, 
поддержка местных и международных фондов (например, Ashoka Foundation, 
Schwab Foundation), религиозных организаций и коммерческих предприятий.

Сектор социального предпринимательства в России
Точный размер сектора социального предпринимательства в России опре-

делить невозможно. Часть организаций, осуществляющих деятельность в этой 
сфере, не называют себя социальными предпринимателями, а иногда и вообще 
не знают о существовании такого понятия. С другой стороны, из-за отсутствия 
четких критериев к этому сектору могут быть отнесены сторонние организации.

По данным фонда развития медиапроектов и социальных программ 
Gladway, в каталоге российских социальных предпринимателей на март 
2016 года был зарегистрирован 341 проект. При этом, по признанию авторов, за-
явки поступали самые разнообразные —  вплоть до строительных, фармацевти-
ческих и иных чисто коммерческих организаций (Социально озабоченные, 2016).

Социальными предпринимателями могут быть признаны как коммер-
ческие, так и некоммерческие организации. Это видно, например, исходя из 
следующих примеров социальных предпринимателей Санкт-Петербурга:

• АНО «Честная игра», которая предоставляет родителям детей 
с особенностями развития надомную работу с предваритель-
ным обучением. Материалы предоставляет организация, она же 



18

занимается и реализацией произведенных товаров (мягкие игруш-
ки, изделия из шерсти, средства перемещения).

• Завод технических средств реабилитации БФ «Надежда», рабо-
та которого направлена на производство средств технической 
реабилитации. Организация бесплатно предоставляет современ-
ные технические средства, а также консультирует по вопросу 
оформления документов для государственных структур.

• Завод «Воздушный замок» —  коммерческая организация, произ-
водящая батуты и предоставляющая рабочие места с конкурент-
ной заработной платой, необходимым обучением и социальным 
пакетом (в основном гражданам с инвалидностью по слуху).

Сфера деятельности социальных предпринимателей достаточно ши-
рока. Кроме социальной и трудовой реабилитации граждан с инвалидностью 
и иных уязвимых групп, можно отметить организации, реализующие деятель-
ность в области детства, образования, медицины и реабилитации, туризма 
(в том числе —  для людей с инвалидностью), экологии и т. д. Соответственно 
и целевые группы варьируются от детей разных возрастных групп, пожилых 
людей и граждан с инвалидностью, до жителей определённых мест и обще-
ства в целом 1.

Законодательное регулирование. В российском законодательстве 
пока не существует определения и критериев социального предприниматель-
ства в России. Однако на данный момент это понятие фигурирует в ряде за-
конодательных актов Министерства экономического развития и торговли, что 
позволяет предпринимателям обращаться за субсидиями на компенсацию ча-
сти затрат, при условии соответствия определённым характеристикам: «обе-
спечение занятости инвалидов, женщин, имеющих детей в возрасте до 7 лет, 
сирот, выпускников детских домов, людей пенсионного возраста, лиц, находя-
щихся в трудной жизненной ситуации, а также лиц, освобожденных из мест 
лишения свободы в течение 2 лет. При этом средняя численность указанных 
категорий граждан среди работников должен составлять не менее половины, 
а доля в фонде оплаты труда —  не менее 25%». [Приказ Минэкономразвития 
№ 220]. Также в этом документе представлен перечень сфер деятельности, 
к которым может относиться социальное предпринимательство.

В документах Министерства часто меняется определение социаль-
ного предпринимательства: от «социальной ответственной деятельности» 

1 Подробнее см. [Московская, Берендяев, с. 3–7]. В номерах бюллетеня «Ландшафт социаль-
ного предпринимательства в России» и антологии кейсов представлено несколько десятков 
примеров социального предпринимательства в разных странах. https://socentr.hse.ru/issue
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в 2013 году до «социально-ориентированной деятельности субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства, направленная на решение соци-
альных проблем» в 2014 году [Приказ Минэкономразвития России № 411]. 
В 2014 году в Государственную Думу был внесен проект закона о социальном 
предпринимательстве, но он не был принят. В настоящий момент законода-
тели и экспертное сообщество работают над его совершенствованием [Гера-
симова, 2015]. При этом, поскольку подавляющее большинство социальных 
предприятий составляют субъекты малого предпринимательства, они могут 
пользоваться льготами в рамках закона об оказании социальных услуг 2.

Инфраструктура поддержки развития сектора. В нашей стра-
не поддержку социальных предпринимателей осуществляют в основном 
частные структуры. Наиболее известен в этой области Фонд «Наше буду-
щее», с деятельностью которого и связывают в России развитие социаль-
ного предпринимательства. В течение 8 лет (2007–2015 гг.) фонд поддер-
жал 143 проекта организаций, предоставляя им беспроцентные займы на 
осуществление деятельности в сфере социального предпринимательства 
и экспертную поддержку, а также проводя по всей стране мероприятия, 
популяризирующие явление. В этом году, кроме конкурса займов, Фонд 
учредил также конкурс прямых инвестиций в социальное предпринима-
тельство.

В этой сфере можно отметить также фонд «Навстречу переменам», 
поддерживающий проекты в области семьи и детства, а также ряд коммер-
ческих организаций —  таких как РУСАЛ, Северсталь, Лукойл, Норильский 
Никель и другие, оказывающие поддержку социальным предприятиям и про-
ектам в регионах пребывания либо надрегионально.

Говоря об инфраструктуре поддержки, важно отметить консульта-
ционные и обучающие программы, направленные на развитие компетенций 
действующих и начинающих социальных предпринимателей. Их реализуют 
фонды, образовательные учреждения, центры развития некоммерческих 
организаций (Центр РНО), центры инноваций социальной сферы (ЦИССы). 
Форматы могут быть самыми разными, например:

• летняя школа для социальных стартапов (Центр социального пред-
принимательства НИУ ВШЭ 3);

2 С 2015 года государство предоставляет механизм частичной компенсации предоставления 
социальных услуг негосударственными поставщиками, распределяя заказы на конкурсной 
основе. При этом поставщиками услуг могут быть как коммерческие и некоммерческие ор-
ганизации, так и любые индивидуальные предприниматели.[ФЗ «Об основах социального 
обслуживания граждан в Российской Федерации»]. 
3 Совместно с Центром развития молодежного предпринимательства социальной сферы и Биз-
нес-Инкубатором НИУ ВШЭ, при поддержке Департамента науки, промышленной политики 
и предпринимательства города Москвы.



20

• клуб социальных предпринимателей (Центр РНО Санкт-Петер-
бурга);

• дистанционные образовательные программы (Фонд «Наше буду-
щее»);

• курсы повышения квалификации (Фонд «Наше Будущее», ЦСП 
НИУ ВШЭ, Высшая школа менеджмента СПбГУ 1);

• обучение специалистов, которые в дальнейшем будут готовить 
программы для социальных предпринимателей (фонд «Наше Бу-
дущее», ЦСП НИУ ВШЭ).

В рамках проекта «Экономическая устойчивость НКО в современ-
ных условиях», ЦРНО составил полный каталог, объединивший 46 программ 
в различных городах России [Каталог обучающих программ для социальных 
предпринимателей].

Дальнейшее развитие сектора социального предпринимательства. 
Дальнейшее развитие четвёртого сектора в России связано с несколькими ос-
новными моментами:

Наличие и глубина существующих социальных проблем в стране.
Стремление государства разделить ответственность по оказанию со-

циальных услуг и решению социальных проблем, что уже частично нашло 
отражение в соответствующем законодательстве.

Готовность бизнеса поддерживать развитие социальных предприни-
мателей как партнёров в решении социальных вопросов регионов и страны 
в целом.

При этом необходимы чёткие законодательно закреплённые дефини-
ции, позволяющие выделять социальные предприятия, формировать струк-
туру поддержки и взаимодействия в этом секторе —  со стороны государства, 
бизнеса, частных фондов и граждан.

Оценка проектов социального предпринимательства. Оценка про-
ектов социального предпринимательства проводится с двух сторон: как у биз-
неса —  по финансовым и экономическим результатам деятельности, а также 
и как у представителей социальной сферы —  по социальным итогам. При этом, 
несмотря на требования к самоокупаемости, часть экономических оценок мо-
жет быть низкой или даже отрицательной, основной для анализа является 
общая оценка, суммирующая экономические и социальные итоги.

1 При поддержке фонда Citi.



ГЛАВА 2
Понятие эффективности в применении  
к социальным проектам
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2.1. Подходы к определению эффективности
социально ориентированных проектов

«Эффективность относительна  
и в существенной мере субъективна»1

Возможны разные подходы к определению эффективности. От того, 
что включается в это понятие, зависит и возможность применения конкретного 
подхода для оценки деятельности в третьем и четвёртом секторах экономики.

1. Эффективность как способность достигать поставленных целей, 
или целевая концепция [Price, 1972]. Оценка в рамках данного 
подхода включает анализ степени достижения организацией по-
ставленных целей. Применение подхода усложняют неявные фор-
мулировки целей деятельности, а временами —  их отсутствие. 
К тому же, не все сформулированные цели поддаются оценке, 
а при большом количестве целей оценку сложно аккумулировать.

2. Эффективность как соотношение полезного результата деятель-
ности и затраченных ресурсов. В более общем виде —  отноше-
ние полученного на выходе процесса к имевшемуся на входе 
[Heyne, 2016], что позволяет не ограничиваться понятиями «ре-
сурсы» и «результаты». Недостаток данного подхода —  необходи-
мость выражения полученных результатов в численном (количе-
ственном или денежном выражении).

3. Эффективность как способность организации обеспечить не-
обходимые для бесперебойной деятельности ресурсы. Под-
ход, который также называют концепцией системных ресурсов 
[Yuchtman, Seashore, 1967], упрощает оценку деятельности органи-
зации или проекта, так как потребность в ресурсах достаточно хо-
рошо формализуется, а степень их обеспечения можно посчитать.

4. Эффективность как степень удовлетворённости процессом 
реализации проекта или деятельности его участниками 
[Бурмистров, Конаховская, Мясникова, 2003]. Она же —  кон-
цепция множественности заинтересованных сторон [Connolly, 
Conlon, Deutsh, 1980] или концепция социального конструкти-
визма [Herman, Renz, 1997]. Многомерная оценка должна учи-
тывать интересы различных стейкхолдеров проекта и степень 

1 [Методы исследований и организаций экспериментов, с. 107].



24

их удовлетворения. Исходные компоненты оценки иногда проти-
воречивы, что приводит к необходимости их балансировки. Этот 
подход соответствует международному стандарту ISO 26000 
и российскому стандарту IC CSR-08260008000, где эффектив-
ность деятельности социально ответственных организаций оце-
нивается как сумма различных видов эффективности: деловой, 
экологической и социальной [Голубева, 2012].

5. Эффективность как соответствие нормативу, отрасли, миро-
вой практике или иному выбранному эталону. Так называемый 
«сравнительный подход» применим, если есть сформированные 
нормативы, примеры, на которые можно ориентироваться, или 
отраслевые показатели. В частности, для крупных промышленных 
предприятий России и Казахстана разработана методика расчёта 
фундаментальной эффективности, включающая энергетическую, 
ресурсную, технологическую и с 2014 года —  экосистемную со-
ставляющие (Интерфакс-ЭРА). В Европе и США в связи с работой 
социальных фондовых бирж и появлением платформ, сравниваю-
щих производительность, формируются отраслевые показатели 
для НКО и социальных предпринимателей.

Применимость всех указанных концепций к оценке эффективности 
в сфере некоммерческих организаций и социального предпринимательства 
связана с определёнными сложностями их реализации:

1. Общее описание подходов в научной и практической литературе, 
недостаток примеров проведённой оценки, что приводит к субъ-
ективным вариациям использования тех или иных методов ана-
лиза эффективности, их выбора, подбора и обработки необходи-
мой информации, что может повлиять на достоверность оценок.

2. Неопределённость или отсутствие целей, сложности с численным 
выражением результатов деятельности, необходимость баланса 
интересов стейкхолдеров, отсутствие отраслевых или иных нор-
мативов —  всё это также снижает возможности применения тех 
или иных концепций.

3. Большинство методов оценки требует затрат времени и иных де-
фицитных ресурсов, при этом необходимо понимать, насколько 
оценка востребована внутри организации или вне её. От адресата 
оценки также может зависеть и выбираемый подход к анализу эф-
фективности.
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Тем не менее, все эти подходы в той или иной степени используются 
некоммерческими организациями, социальными предпринимателями, ини-
циаторами социальных проектов: как для внутренней оценки развития, так 
и с целью привлечения ресурсов в свою деятельность —  в рамках взаимо-
действия с различными стейкхолдерами.

Для большинства организаций, независимо от того, относятся ли они 
к коммерческому или социальному сектору, а также для проектов и инициа-
тив выделяют несколько видов эффективности в зависимости от исследуе-
мых результатов:

1. Социальная (общественная) эффективность, которая учитыва-
ет результаты деятельности или реализации проекта для благопо-
лучателей, общества в целом и для самих инициаторов с поправ-
кой на затраченные ресурсы. При этом учитываются не столько 
экономические, сколько социальные и экологические реализации 
проекта или деятельности в целом.

2. Экономическая эффективность учитывает различные внешние 
нефинансовые последствия деятельности, связанные с динами-
кой производительности, изменением активов и обязательств 
компании, рациональностью использования ресурсов. Экономиче-
ская эффективность не связана напрямую с изменениями в жизни 
людей и сообществ.

3. Социально-экономическая эффективность отражает рациональ-
ность использования ресурсов для достижения социальных целей.

4. Коммерческая эффективность отражает финансовые послед-
ствия участия того или иного стейкхолдера в проекте или дея-
тельности организации.

5. Бюджетная эффективность —  максимизация результата при 
использовании заложенных в бюджете проекта или организации 
средств (или экономия бюджета при достижении запланированного 
результата). При использовании государственного или муниципаль-
ного финансирования некоммерческими организациями и социальны-
ми предпринимателями под бюджетной эффективностью также сле-
дует понимать результативность использования бюджетных средств.

Рассматривая все виды эффективности, акцентируем внимание на со-
циально-экономической эффективности как наиболее агрегированной оценке 
для некоммерческого сектора и социальных предпринимателей.
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В настоящий момент в российской науке не существует единого опре-
деления понятия социально-экономической эффективности. Однако можно 
уверенно сказать, что различие понятий «социальный эффект» и «социаль-
но-экономическая (социальная) эффективность» 1 состоит в подходе к из-
мерению получаемого социального блага. Оценка и измерение социального 
эффекта дают информацию о результате определенных действий, выражен-
ном количественно либо качественно. Социально-экономическая эффектив-
ность —  это «универсальная социально-экономическая категория, характе-
ризующая причинно-следственные связи и количественные соотношения 
между затратами и результатом» [Ивушкина, 2001, с. 62].

Целью оценки социально-экономической эффективности может 
являться либо достижение максимального социального эффекта при задан-
ном количестве ресурсов, либо достижение определенного социального эф-
фекта при минимальном количестве ресурсов. В обоих случаях исследуется 
соотношение затрат и полученных результатов. Таким образом, показатель 
социально-экономической эффективности —  количественное измерение 
эффективности, основанное на информации о непосредственных результа-
тах, социальных результатах и социальном эффекте проекта.

2.2. Определение и классификация
социальных эффектов

Существует множество подходов к определению социального эф-
фекта. В общем виде социальный эффект реализации проекта или про-
граммы, а также деятельности социально ориентированной организации 
может быть определен как эффект, относящийся к «широкому спектру 
неэкономических результатов, влияющих на благополучие людей и сооб-
ществ, социальный капитал и окружающую среду». [Leighton, Wood, 2010, 
p. 20]. В некоторых источниках к социальному эффекту относят только 
долгосрочные устойчивые изменения, в других —  все результаты неза-
висимо от их протяженности во времени. Так, согласно определению 
экспертов Всемирного Банка, социальный эффект действия (вмешатель-
ства) —  это «логически обусловленное достижение социального резуль-
тата вне зависимости от длительности его проявления» [World Bank Group 
Impact Evaluations 2013, p. 4].

С точки зрения доноров и инвесторов, социальный эффект являет-
ся тем изменением, которое произошло в результате вложения денежных 
средств [Epstein, Yuthas, p. 4]. Понятие «социальный эффект» для инвестора 
может включать не только результаты инвестирования, но и описание но-

1 Термин «социально-экономическая эффективность» используется в российской литерату-
ре, «социальная эффективность» – в англоязычной литературе.
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вых практик, опыта, информации и знаний, полученных в результате работы. 
[Measuring impact…, 2014, p. 5].

Определение социального эффекта тесно связано с понятием со-
циального блага. Так, Monitor Institute определяет социальный эффект как 
«созданную измеряемую социальную стоимость или ценность —  в абсолют-
ном выражении или на душу населения, и (или) ярко выраженную способ-
ность содействовать совершенствованию системы формирования и постав-
ки социальных благ, основанную на продуманной и привлекательной модели 
социальных преобразований; способность организации измерять социальное 
воздействие и добиваться максимального социального эффекта» [Кодекс 
добросовестной практики содействия социальным изменениям, 2013].

Для государственных органов законодательной и исполнительной 
власти социальный эффект —  это результат создания и применения норма-
тивных документов и один из важнейших критериев эффективности работы.

В современной русскоязычной литературе определение термина «соци-
альный эффект» не устоялось. В рамках исследований некоммерческого сектора 
социальный эффект определяется и как «результат деятельности некоммерче-
ского субъекта, направленный на благо общества в целом или отдельных групп 
населения, не связанный с получением прибыли» [Андреев, 1999], и как «благо-
приятные условия для всестороннего развития личности, применения гражда-
нами своих творческих сил и способностей, которые… находят свое выражение 
в сокращении тяжелого физического труда, увеличении свободного времени, по-
вышении материального и культурного уровня жизни народа, в охране здоровья» 
[Пелих, Чумаков, Баранников, 2003] и даже как «поддающееся оценке конкрет-
ное социальное благо» [Дридзе, Трущенко, 1997, с. 76].

В терминах бизнес-аналитики и анализа программ КСО социальный 
эффект может быть определен как «совокупность социальных результатов, 
получаемых от реализации инвестиций в реальном секторе экономики, про-
ецируемых на качество социальной среды и имеющих как положительные, 
так и отрицательные значения» [Ивушкина, 2001] и «изменение благосостоя-
ния внешних и внутренних заинтересованных сторон» [Налетова, Левыкина, 
2014, с. 60].

Классификация социальных эффектов
Под данные выше определения подпадает большое количество раз-

нообразных результатов, относящихся к жизни общества, поэтому необходи-
ма их классификация.

По общественному значению социальные эффекты делятся на позитив-
ные (положительные) и негативные (отрицательные). Под негативным 
социальным эффектом подразумевается снижение благополучия людей, 
уменьшение социального капитала и ухудшение качества окружающей среды. 
При анализе социально ориентированных проектов необходимо понимать, 
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что в результате их реализации могут одновременно наблюдаться и пози-
тивные, и негативные социальные эффекты.

Как позитивные, так и негативные социальные эффекты обладают следу-
ющими характеристиками [Study Specific Criteria for Assessing Social Impacts, p. 6]:

1. Масштаб. Под масштабом социального эффекта понимается ши-
рота его проявления: в локальном масштабе (эффект распростра-
няется на отдельных людей, семьи, местные сообщества), на уров-
не региона, страны, нескольких стан или в мировом масштабе.

2. Продолжительность. Возникающий социальный эффект может 
быть непродолжительным, проявляться в кратко-, средне- и дол-
госрочном периоде или быть постоянным.

3. Величина. Величина социального эффекта —  это оценка степе-
ни изменений, произошедших в результате реализации социаль-
ной программы. Например, в результате получения социального 
эффекта может измениться поведение небольшой группы лю-
дей, а могут поменяться институциональные условия на уровне 
государства. В ряде исследований социальные эффекты делят 
на две группы: проявленные на индивидуальном уровне (уровне 
экономического хозяйства) и общественном уровне (группы и со-
общества людей, институциональные эффекты) 1.

4. Частота проявления эффекта. Социальный эффект может быть 
постоянным, а может возникать время от времени. Так, социаль-
ный эффект может возникать однократно, редко (не более одного 
раза в год), иногда (раз в полгода), часто (раз в месяц), постоянно 
(чаще, чем раз в месяц).

Совокупность этих четырех характеристик дает представление о вы-
раженности (magnitude) социального эффекта. По степени выраженности 
социальные эффекты делятся на следующие группы 2:

• незначительные (социальный эффект практически не проявлен);

• слабо выраженные (изменение ситуации происходит, но масштаб 
изменений незначителен, либо он проявляется локально, либо эф-
фект продолжается недолго);

1 См., например, [Vanclay, 2003].
2 См. также [Impact Assessment Methodology].
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• средне выраженные (изменение достаточно существенно, оно охва-
тывает значительные группы людей (региональный уровень) и до-
статочно устойчиво во времени);

• ярко выраженные (изменения носят фундаментальный характер, 
распространяются на большие группы населения, социальный 
эффект остается выраженным в течение по крайней мере не-
скольких лет).

Для определения значимости социального эффекта необходимо так-
же исследовать положение получателя социального эффекта (человека или 
группы людей) 3. Здесь особое внимание уделяется незащищенным группам 
населения: если воздействию позитивного или негативного социального 
эффекта подвергается уязвимая (социально слабая) группа населения, зна-
чимость этого эффекта увеличивается 4. В проектах, основной целью кото-
рых является охрана природы, улучшение экологии и развитие территории, 
в анализ также должны быть включены эффекты влияния на инфраструкту-
ру (landscape impacts) и эффекты развития территории (visual impacts) 5.

В качестве базовой классификации социальных эффектов по сферам 
проявления можно привести следующее деление (см., например, [Study on 
Social Impact Assessment as a tool for mainstreaming social inclusion and social 
protection concerns in public policy in EU Member States, 2010, p. 4], [Brewer, 
2011, pp. 1–2], [Study Specific Criteria for Assessing Social Impacts, p. D2]):

• Социальные эффекты в сфере занятости, условий и инфраструк-
туры рынка труда (улучшение условий труда, доступ к труду для 
отдельных групп граждан, социальная инклюзия, отсутствие дис-
криминации).

• Социальные эффекты в сфере увеличения дохода (рассматрива-
ются не только возможности увеличения доходов, но и возмож-
ность экономии на расходах).

3 Отметим, что в работе “Study Specific Criteria for Assessing Social Impacts” [Study Specific Crite-
ria…] рассмотрен алгоритм определения значимости негативных социальных эффектов. Одна-
ко, по мнению авторов, алгоритм может и должен быть доработан для определения значимости 
любого социального эффекта.
4 Уязвимая (социально слабая) группа населения —  группа, характеризующаяся более вы-
сокими рисками и сравнительно меньшей возможностью сопротивления негативным соци-
альным эффектам, которые обусловлены социально-экономическими условиями, гендером, 
возрастом, физическими и этническими особенностями, или другими факторами, которые 
снижают возможности доступа к ресурсам и источникам развития. Социальная уязвимость 
должна пониматься в контексте времени и места действия [World Bank Glossary of Terms].
5 [Guidelines for Landscape and Visual Impact Assessment].
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• Социальные эффекты в сфере доступа к социальным услугам 
(образованию, здравоохранению).

• Социальные эффекты в сфере здравоохранения и общественной 
безопасности (повышение стандартов качества предоставляе-
мой медицинской помощи, доступ к медицинской помощи, охрана 
правопорядка, борьба с терроризмом).

• Социальные эффекты в обеспечении прав и свобод граждан (за-
щита частной и семейной жизни, гражданские и политические 
права и свободы).

• Социальные эффекты в сфере демографии (включая рост насе-
ления, миграцию, состав народонаселения).

• Социальные эффекты в сфере защиты и сохранения культур-
ного наследия, развития науки и искусства, сохранения па-
мятников.

• Социальные эффекты в сфере институционального регулирова-
ния (улучшение качества законов, поддержка бизнеса, защита 
прав собственности и т. д.).

Далее, социальные результаты и эффекты могут быть разделены на 
первичные и вторичные. Первичные социальные эффекты являются прямым 
и непосредственным следствием реализации социально ориентированного 
проекта, вторичные социальные эффекты являются следствием первичных. 
Чаще всего между первичными и вторичными социальными эффектами при-
сутствует временной лаг.

По способу описания и оценки социальные эффекты разделяются на 
ожидаемые (прогнозные) и фактические (формализованные и оцененные 
по результатам реализации социально ориентированного проекта).

По признаку объективности социальные результаты и эффекты де-
лятся на субъективные (soft outcomes), то есть относящиеся к психологиче-
скому состоянию, личному развитию и изменению человеческого капитала, 
и объективные (hard outcomes), относящиеся к изменениям в поведении, ста-
тусе, благополучии людей и сообществ.

Наконец, по экономическому содержанию социальные эффекты 
делятся на имеющие стоимостные характеристики и не имеющие стои-
мостных характеристик. Некоторые социальные эффекты не могут быть 
выражены в денежном измерении в силу этических или иных причин, так, 
например, не оценивается денежно сохранение человеческой жизни. Одна-
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ко для большинства социальных эффектов денежное измерение возможно 
и необходимо для расчета социально-экономической эффективности.

2.3. Цели и задачи оценки социальных результатов
и социального эффекта

Измерение социальных результатов и социального эффекта опре-
деляется как процесс анализа, мониторинга и управления запланированными 
и случайными позитивными и негативными социальными результатами со-
вершенных или запланированных действий и социальных процессов [Vanclay, 
2003, p. 6]. Измерение социального эффекта является важнейшей частью 
практики инвестиций, содействующих социальным преобразованиям 1.

Измерение социального эффекта призвано продемонстрировать те блага, 
которые были созданы для заинтересованных сторон. Практика измерения соци-
ального эффекта позволяет привлечь капитал для решения социально значимых 
проблем. [Measuring impact…, 2014, p. 1]. Измерение социального эффекта позво-
ляет инвесторам и донорам принимать взвешенные решения о передаче ресурсов 
социально ориентированным проектам и организациям. Поэтому 95% из 250 круп-
нейших мировых корпораций измеряют свой социальный эффект и публикуют пу-
бличные отчеты о проведенных исследованиях [Epstein, Yuthas, p. 25].

Измерение социального эффекта позволяет также формализовать 
результаты, полученные в связи с изменением государственной политики 
или оценить институциональные изменения. Изучение позитивных и негатив-
ных эффектов важно при принятии законов, поскольку информация об этом 
должна существенно отражаться на процессе принятия решений политиками 
[Impact assessment guidelines, 2009, p. 2]. Например, всемирным банком были 
разработаны методики оценки программ по борьбе с бедностью в развиваю-
щихся странах PSIA [Powerty Social Impact Assessment] В США и ряде стран ЕС 
предоставление отчета о социальном эффекте является обязательным для 
получения государственных субсидий и грантов. Оценка социальных резуль-
татов «рассматривает ожидаемые и полученные результаты, цепочки резуль-
татов, процессы, контекст и причинно-следственные связи, чтобы понять, что 
было достигнуто, а что нет» [Кенел, с. 31].

Измерение социального эффекта подразумевает [Burdge, Vanclay, 
1996, p. 60]:

• контроль и управление социальными изменениями;

1 Инвестиции, содействующие социальным преобразованиям —  это инвестиции в компании, 
организации и фонды с целью получения измеряемых социальных и экологических резуль-
татов (эффектов) в сочетании с финансовым доходом [Инвестиции, содействующие соци-
альным преобразованиям…, с. 3]. Подробнее об инвестициях, содействующих социальным 
преобразованиям см. [Saltuk, 2015].
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• анализ и увеличение запланированных позитивных социальных 
эффектов, являющихся результатами программ;

• выявление случайных социальных эффектов и дальнейшую ра-
боту с ними;

• выработку, совершенствование и применение стратегий умень-
шения негативных социальных эффектов;

• развитие социальных эффектов, полученных в результате уже 
выполненных проектов, применения социальных технологий и го-
сударственной политики.

Измерение социального эффекта необходимо для увеличения вну-
тренней эффективности социально ориентированной организации, посколь-
ку полученные данные могут служить инструментом мотивации сотрудников 
и волонтеров.

В конечном счете измерение социального эффекта может стать фи-
лософией социально ориентированной организации, двигателем передачи 
лучших практик от организации к организации, а также основой оценки ра-
боты третьего и четвертого сектора экономики в целом.

Целью измерения социальных результатов и социального эффекта 
является выявление конкретных изменений, произошедших с людьми в ре-
зультате реализации социально ориентированных программ [Shadish, Cook, 
Leviton, 1991]. Еще одной значимой целью можно считать изменения сооб-
ществ и институциональные изменения, возникающие как результат этой 
работы.

Комплексное измерение социальных результатов позволяет [Vanclay, 
2003, p. 6]:

• совершенствовать социально ориентированные проекты и про-
граммы, а также законодательные акты и регулирующие доку-
менты;

• вовлекать в комплексный анализ результатов все заинтересован-
ные стороны, что приводит к накоплению новых знаний и опыта;

• анализировать появление вторичных и отложенных социальных 
эффектов;

• максимизировать положительные социальные эффекты при воз-
можном снижении отрицательных результатов;
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• предсказать социальные эффекты, возникающие в результате 
незапланированных действий и событий (стихийные бедствия, 
демографические изменения, эпидемии и т. д.);

• суммировать практический опыт и развивать теоретические зна-
ния в области измерения социальных результатов.

При проведении оценки суждение о воздействии на социальную про-
блему выносится на основании данных об уместности, эффективности, ре-
зультативности, влиянии и устойчивости проекта [Гусева, 2014, с. 8].

На практике при измерении социальных результатов конкретного 
проекта или программы чаще всего ставится три группы целей:

• цели, связанные с измерением и повышением эффективности 
проекта;

• цели, связанные с привлечением ресурсов и продвижением;

• цели, связанные с предоставлением отчета стейкхолдерам.

Так, например, опрос среди социальных предпринимателей Велико-
британии и Германии выявил важность следующих целей измерения соци-
альных результатов (см. Рисунок 1).

В результате опроса среди российских НКО было выделено три груп-
пы целей, ради которых, по мнению представителей четвертого сектора, не-
обходимо проводить оценку социальных результатов деятельности [Гусева, 
2014, с. 5]:

• Качество стратегического и оперативного управления («гра-
мотное управление проектом или программой», «эффективное 
распределение ресурсов и времени», «контроль выполнения ра-
бот сотрудниками и волонтерами»).

• Совершенствование проекта («фиксация изменений и измере-
ние социального влияния», «улучшение работы и повышение каче-
ства следующих проектов»).

• Продвижение проекта и привлечение ресурсов («представ-
ление аргументов для продвижения организации», «связи с об-
щественностью и привлечение средств», «необходимость пре-
доставления отчетов донору, необходимость предоставления 
отчетов клиентам»).
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Источник: [Influencing Impact... 
2015, p. 17].

93 6 1

4

3

4

1

6

9

7

8

13

15

17

20

13

14

76

17

86 10

78 13

69 19

62 21

91 6

81 14

70

17

85

85

10

77 15

64 21

60 19

Оказать влияние на принятие решений

Оценить нефинансовую отдачу 
от социальных проектов

Повысить эффективность проекта

Предоставить информацию для клиентов 
(для принятия решений по программам)

Оказать влияние на законотворческую 
деятельность и разработку регламентов

Предоставить информацию для фондов  
(для привлечения финансирования)

Обеспечить ведение учета по проекту  
на должном уровне

Определить уровень окупаемости  
или масштабируемости проекта

Предоставить информацию для клиентов 
(для привлечения финансирования)

Определить пути решения социальных 
проблем

Оценить эффективность вложения капитала

Оценить денежную отдачу от социальных 
проектов

Объяснить, как проект работает

Обслужить нужды «недополучивших» 
бенефициаров проекта

Рисунок 1
Цели проведения оценки социальной отдачи (эффективности), % респондентов

Легенда:

Полностью согласен / Согласен

Затрудняюсь ответить (Отсутствие выраженного 
согласия или несогласия)

Категорически не согласен / Не согласен



ГЛАВА 3
Оценка социально ориентированных проектов: 
мировой и российский опыт
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3.1. История развития оценки влияния 
и эффективности социальных проектов

Хотя интуитивная оценка социальных результатов проектов суще-
ствовала всегда, предметно этой областью исследования теоретики и прак-
тики социальной сферы заинтересовались во второй половине XX века. 
Развитие оценки в мире прошло несколько этапов, от новаторских экспери-
ментов до формализации и нормативного закрепления процедур и принци-
пов оценивания 1.

Пионером оценки является Дональд Кэмпбел, чья работа «Factors 
relevant to the validity of experiments in social settings» [Campbell, 1957] ста-
ла теоретической основой для разработки методов оценки в социальных 
науках. Через 10 лет после публикации этой работы, в 1968 году, админи-
страцией США было организовано первое масштабное полевое исследо-
вание по оценке социальных результатов введения отрицательного подо-
ходного налога.

Исторически оценка социальных результатов проектов в США и ев-
ропейских странах развивалась в государственном секторе, а быстрее и ак-
тивнее всего —  в экологической сфере. Уже в 1969 году в США был принят 
Акт о Национальной политике по охране окружающей среды (NEPA) и создан 
Совет по качеству окружающей среды (CEQ), где велась активная работа по 
оценке социальных результатов вмешательства в экологию. Само понятие 
«измерение социального влияния (social impact assessment)» было сформу-
лировано в процессе написания заключений о воздействии на окружающую 
среду —  документов, которые содержали прогнозы о влиянии различного 
рода действий и проектов на экологию и жизнь людей.

В 1975 году было опубликовано первое фундаментальное «Руковод-
ство по проведению оценочных исследований» [Struening, Guttentag, 1975], 
а уже к 1983 году большинство государственных учреждений США форма-
лизовало процедуры оценки социального влияния проектов. В 1986 году 
процедуры оценки социального эффекта в своей работе стал использовать 
Всемирный банк.

Такое стремительное развитие оценки и ее быстрое внедрение 
в практику государственного управления объяснялось банальными причи-
нами: в результате этих исследований прогнозировалась возможность по-
дачи судебных исков и обращений за компенсациями, что было особенно 
важно в экологической сфере.

В некоммерческом секторе оценка социального влияния была впер-
вые проведена в 1990 году фондом Roberts Enterprise Development Foundation 
(REDF).

1 Более подробно см. [The history of social impact assessment, 2016].
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С этого момента в мире начался продолжающийся до сих пор процесс сбо-
ра опыта, стандартизации и формализации оценки влияния на общество работы 
некоммерческих организаций, социального предпринимательства и гражданских 
инициатив. В 1992 году в США был создан Межсекторный комитет по принци-
пам и процедурам оценки социального влияния (Interorganizational Committee on 
Guidelines and Principles for Social Impact Assessment), основной задачей которого 
стало распространение принципов оценки на все социально значимые проекты.

В результате в 1996 году фондом REDF была предложена методика 
социальной отдачи на инвестиции (SROI), W. K. Kellogg Foundation выпустило 
«Руководство по измерению социального влияния» [W. K. Kellogg Foundation 
Evaluation Handbook, 2010]. К 2003–2005 году практика оценки социального 
влияния проектов стала стандартом деятельности для крупных благотвори-
тельных фондов США и Европы, а также крупных некоммерческих организа-
ций. При этом среди средних и малых НКО и социальных предпринимателей 
стандарты оценки до сих пор применяются довольно редко.

Таким образом, можно говорить о четко выделенных этапах разви-
тия оценки в мире. Исторические рамки и особенности этих этапов показаны 
в следующей таблице.

Таблица № 3
Исторические рамки и особенности этапов развития оценки в мире

Этап Период Содержание этапа

Становле-
ние

1960-е — сере-
дина 1970-х гг.

Период создания теоретической базы оценки.
Период экспериментов в практике оценки.
Основной целью оценки является улучшение 
результатов проводимой политики и максимизация 
эффективности воздействия социальных проектов 
и программ

Стандар-
тизация 
и формали-
зация

1970-х — конец 
1980-х гг.

Внедрение практики оценки в деятельность госу-
дарственных учреждений США, ФРГ, Швеции.
Формализация и стандартизация процедур оцени-
вания, быстрая передача опыта.
Основной целью оценки является повышение эф-
фективности использования бюджетных средств и  
стремлением к их экономии

Расширение 
области 
применения

Конец 1980-х — 
начало 1990-х гг.

Расширение области применения оценочных 
практик из государственного сектора в некоммер-
ческий.
Унификация процедур оценки в различных сек-
торах.
Основной целью оценки является повышение вну-
тренней экспертизы и самооценивание проектов
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Этап Период Содержание этапа

Институа-
лизация

С начала  
1990-х гг.

Появление регуляторов в области оценки.
Изменение подходов при проведении оценки, 
расширение горизонтальных связей, применение 
стейкхолдерского подхода.
Широкое использование IT-технологий и Интернета.
Основной целью оценки является описание соз-
даваемой общей социальной ценности, методики 
оценки социального воздействия становятся важ-
ной частью практики инвестиций, содействующих 
социальным преобразованиям

Источник: составлено Рождественской Н. В. на основе материалов [Автономов, Хананашви-
ли, 2014, с. 192–195] и др.

Пожалуй, важнейшей особенностью современного этапа развития оцен-
ки в мире является смещение фокуса с оценщиков на стейкхолдеров проекта. 
«Люди,  непосредственно  занятые  в  оценивании  проектов,  перестают  играть 
роль экспертов они становятся координаторами, направляющими переговоры 
для достижения компромисса, а мониторинг осуществляют уже все акторы. Это 
существенно меняет не только характер оценочной деятельности, но и порядок 
управления социальными проектами» [Автономов, Хананашвили, 2014, с. 195].

В России основы оценки проектов были заложены в 30-х годах XX столе-
тия в рамках балансовых межотраслевых моделей, однако оценка социального 
влияния и социальных результатов проектов развития не получила. В 70-х годах 
прошлого столетия появилась государственная экологическая экспертиза, кото-
рая оценивала воздействие принимаемых решений на общество, однако в рам-
ках плановой экономической системы существенного влияния эти разработки 
не оказали. В Центре исследований гражданского общества и некоммерческого 
сектора НИУ ВШЭ проследили историю развития оценки в социальной сфере 
России: «Первыми почувствовали потребность в освоении оценочной деятель-
ности активисты неправительственных некоммерческих организаций, которые 
получали гранты от международных и западных организаций, готовых давать 
финансирование только под настоящие проекты, что, естественно, потребова-
ло освоения проектного подхода, предполагающего также и соответствующую 
оценку  проектов» [Богословская, Хананашвили]. После 1995 года произошло 
заимствование западного опыта оценки социально ориентированных проектов, 
адаптация и развитие которого продолжается до сегодняшнего дня.

3.2. Инфраструктурная поддержка развития оценки

Инфраструктурная поддержка развития оценки социального вли-
яния в России и западных странах осуществляется профессиональными 
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и некоммерческими организациями, а также государством. Цели инфра-
структурной поддержки:

• выработка и внедрение стандартов в области оценки;

• обучение и повышение квалификации оценщиков;

• отбор и внедрение лучших практик;

• создание стандартов оценки;

• проведение экспертизы;

• организация ресурсных центров.

Профессиональные организации
На сегодняшний день в мире в сфере оценки программ и политик ра-

ботает более шестидесяти профессиональных сообществ [Новикова, 2016]. 
Хотя сами эти ассоциации не проводят оценку программ и проектов, они 
выполняют важную миссию по формированию кадрового потенциала в этой 
сфере, выработке профессиональных и этических стандартов и организации 
обмена опытом между специалистами. Некоторые из профессиональных ас-
социаций ведут деятельность на территории определенной страны, другие 
имеют статус международных организаций.

Старейшей национальной ассоциацией в области оценки является 
Американская ассоциация оценки (American Evaluation Association, http://www.
eval.org), которая продолжает деятельность основанных в 70-х годах прошло-
го столетия году в США Сети оценки и Общества оценочных исследований. 
На национальном уровне наиболее влиятельными профессиональными ассо-
циациями являются:

1. Германское общество по оцениванию (DeGEval, http://www.
degeval.de/home/);

2. Общество оценивания Великобритании (UKES, http://www.
evaluation.org.uk/);

3. Швейцарское Общество по оцениванию (SEVAL, http://www.seval.
ch/de/index.cfm);

4. Общество по оцениванию Франции (SFE, http://sfe-asso.e-monsite.
com/).
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В России национальной ассоциацией является Ассоциации специа-
листов по оценке программ и политик (АСОПП), которая начала свою рабо-
ту в мае 2014 года. Миссия ассоциации состоит в развитии и продвижении 
оценки программ и политик как профессии в России. Основные направления 
работы АСОПП:

1. Изучение, развитие и распространение знаний в сфере оценки 
программ и политик.

2. Повышение квалификации специалистов в сфере оценки про-
грамм и политик.

3. Формирование и поддержание стандартов профессиональной де-
ятельности в сфере оценки программ и политик.

4. Поддержка обмена информацией и взаимодействия между специ-
алистами по оценке программ и политик в России.

5. Интегрирование российских специалистов по оценке в междуна-
родное профессиональное сообщество.

Партнерами ассоциации выступают Региональная благотворительная 
общественная организация «Архангельский Центр социальных технологий 
«Гарант», Благотворительный Фонд развития сообщества «Гарант», Инсти-
тут оценки программ и политик, некоммерческая организация «Эволюция 
и Филантропия» (Evolution and Philanthropy) и «Процесс Консалтинг».

АСОПП организует конференции, мастер-классы и встречи для специ-
алистов в области оценки социальных проектов, является партнером в разра-
ботке программ профессионального обучения. Кроме того, в последние два 
года АСОПП ведет активную деятельность по разработке российского про-
фессионального стандарта оценщика социальных проектов. АСОПП занима-
ется также просветительской деятельностью в области оценки и является 
одним из соучредителей премии «За содействие внедрению и практическому 
использованию оценки в деятельности благополучателей». На эту премию, 
которая впервые будет вручена в 2016 году, номинируются донорские орга-
низации, осуществляющие поддержку проектной деятельности российских 
некоммерческих организаций.

На региональном уровне в области оценки в настоящий момент наи-
более влиятельными ассоциациями являются Австрало-Азиатское общество 
оценки (AES, http://www.aes.asn.au/), которое объединяет специалистов из 
Австралии и Новой Зеландии, Африканская Ассоциация по Оценке (AfrEA, 
http://www.afrea.org/), объединяющая 44 национальные ассоциации стран  
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континента, и Европейское общество оценки (EES, http://www.europeanevaluation.
org/)). Эти организации поддерживают сотрудничество национальных ассоциа-
ций, создают условия для обмена опытом и распространения наиболее эффек-
тивных решений в своей профессиональной сфере.

До недавнего времени региональной ассоциацией, которая работала 
в странах СНГ, являлась Международная Сеть «Оценка Программ» (IPEN, 
http://ipen.evaleurasia.org/). Эта ассоциация была создана в 2000 году для раз-
вития профессии оценщиков в России, Грузии, Украине, Казахстане и Кыр-
гызстане, однако 11 января 2016 года она прекратила свою работу. На сегод-
няшний день специалистов из Армении, России, Казахстана, Кыргызстана, 
Таджикистана и Украины объединяет Евразийский альянс национальных 
ассоциаций в сфере оценки (ЕАНАСО, http://www.evaleurasia.org/). Основная 
цель работы этого альянса —  укрепление и повышение устойчивости наци-
ональных объединений. Членами альянса могут становиться не только офи-
циально зарегистрированные организации, но и неформальные объединения 
специалистов по оценке.

На международном уровне в настоящий момент главными профессио-
нальными ассоциациями в области оценки являются основанная в 2003 году 
Международная организация по сотрудничеству в области оценки (IOCE, 
http://www.ioce.net/) и Международная ассоциация развития оценки (IDEAS, 
http://ideas-global.org/). Миссия этих организаций состоит разработке теорети-
ческих концепций оценки и практическая помощь в развитии оценки в мире1.

Некоммерческие организации
Некоммерческие организации, как акторы развития оценки
Работа некоммерческих организаций в области развития оценки про-

исходит в трех направлениях: обеспечение методической поддержки, экс-
пертиза и трансляция опыта оценивания. За счет этой работы растет чис-
ло социально значимых проектов, которые имеют доступ к информации об 
оценке социального влияния и внедряют у себя практики оценивания.

Методическая поддержка оценки. На данный момент в мире рабо-
тает множество некоммерческих организаций и фондов, которые осущест-
вляют методическую поддержку в области оценки и являются ресурсными 
центрами в этой сфере. Некоммерческие организации, оказывающие мето-
дическую поддержку, не только могут разрабатывать стандарты, методики 
и практические инструменты оценивания, но и в некоторых случаях прово-
дят аудит отчетов по оценке.

Часть из них поддерживает общее развитие оценки. Это, например, 
The Network of Networks on Impact Evaluation (NONIE, http://www.worldbank.org/
ieg/nonie/), International Initiative for Impact Evaluation (http://www.3ieimpact.org/

1Более подробно об ассоциациях в сфере оценки см. [Новые тенденции в оценке развити, 2006].
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en/about/), International Institute for Sustainable Development (IISD, http://www.
iisd.org/).

Некоторые организации оказывают поддержку при применении опре-
деленной методики измерения социального влияния. Так, консультации 
по методике социальной отдачи на инвестиции осуществляет Social Value 
International (http://socialvalueint.org/), метод BACO методически поддержива-
ет Acumen Fund (http://acumen.org/), а при применении метода «затраты-вы-
годы» методические рекомендации можно получить в Robin Hood Foundation 
(https://www.robinhood.org/). Когда фонд использует авторскую методику 
оценки социального влияния проектов, консультации обычно проводятся 
только для организаций —  получателей грантов. Иногда, например в случае 
Social Value International, за консультацией может обратиться любая сторон-
няя организация.

В России методической поддержкой оценки занимается пока лишь 
небольшое количество организаций. Крупнейшим ресурсным центром в этой 
сфере является Автономная некоммерческая организация поддержки и раз-
вития инноваций в социальной сфере «Эволюция и Филантропия». Деятель-
ность организации направлена на развитие инноваций в социальной сфере 
через распространение и внедрение лучшего международного и российского 
опыта. Одно из приоритетных направлений —  оценка социальных результа-
тов благотворительных и иных некоммерческих проектов и эффективности 
деятельности некоммерческих организаций.

Так, «Эволюция и Филантропия» стала инициатором создания Меж- 
отраслевого профессионального объединения «Оценка проектов, программ 
и услуг в сфере детства». Его цель —  интеграция оценки программ в прак-
тику проектов и программ в сфере детства как инструмента их развития 
и оптимизации. В настоящий момент в объединение входят также Ассо-
циация по оценке программ и политик, Благотворительный детский фонд 
«Виктория», Благотворительный фон Елены и Геннадия Тимченко, Фонд 
«Культура детства», Научно-исследовательский центр доказательного соци-
ального проектирования, Московский психолого-педагогический университет 
и Федеральное государственное автономное учреждение «Федеральный ин-
ститут развития образования». На сайте объединения («Об оценке просто», 
http://ozenka.info/) размещена библиотека тематических материалов, где со-
браны аналитические статьи, презентации, материалы конференций, а так-
же авторские методические материалы, разработанные в рамках программы. 
Специалисты объединения проводят конференции, семинары и мастер-клас-
сы, а также оказывают консультационные услуги для социально ориентиро-
ванных некоммерческих организаций в области мониторинга и оценки соци-
альных проектов и программ в сфере детства.

Важная часть методической поддержки АНО «Эволюция и Филан-
тропия» развития оценочных практик —  выпуск Дайджеста публикаций 
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международного филантропического сообщества [Дайджест публикаций меж-
дународного филантропического сообщества], тематические выпуски кото-
рого объединяют переводы актуальных материалов и аналитические статьи 
в сфере оценки. На сайте организации доступна библиотека материалов по 
оценке социальных проектов. Презентации по оценке, созданные и собранные 
сотрудниками «Эволюция и Филантропия», доступны на ресурсе Slideshare. 
Пользователи также могут ознакомиться с подборкой видеоматериалов.

Отдельным важным инфраструктурным проектом организации «Эво-
люция и Филантропия» является «Информационно-справочная база социаль-
ных результатов и показателей» [Информационно-справочная онлайн база…], 
в которой собраны данные о практических инструментах планирования, изме-
рения и оценки социальных результатов1.

В Санкт-Петербурге основным ресурсным центром в области оцен-
ки социально ориентированных проектов является Центр развития неком-
мерческих организаций (ЦРНО). В ЦРНО одновременно оказывается мето-
дическая поддержка, проводится обучение специалистов и реализуются 
собственные проекты по оценке программ. Так, специалисты ЦРНО обуча-
ют сотрудников некоммерческих организаций и социального бизнеса соци-
альному предпринимательству, фандрайзингу, юридическим и бухгалтер-
ским вопросам деятельности НКО, а также социальному проектированию. 
В ЦРНО регулярно проводится оценка некоммерческих проектов. Организа-
ция активно участвовала в разработке и реализации методики независимой 
оценки учреждений, предоставляющих социальные услуги населению в Пе-
тербурге. В 2014 году ЦРНО выпустил работу «Опыт общественной оценки 
качества государственных и социальных услуг в Санкт-Петербурге», в кото-
рой описаны теоретические и практические подходы к оценке качества ра-
боты государственных учреждений, оказывающих социальные услуги в сфе-
ре социального обслуживания граждан2. «Общественный контроль важен не 
сам по себе, а в той мере, в которой по его результатам происходят какие-то 
реальные изменения» 3 —  делают вывод авторы брошюры об опыте оценки. 
В данный момент ЦРНО разрабатывает методику оценки эффективности 
благотворительных фестивалей «Добрый город» с дальнейшей апробацией.

Некоммерческое партнерство «Информационно-аналитический Центр 
развития гражданских инициатив» в Новосибирске также является ресурс-
ным центром для организаций, проводящих оценку социальных результатов 
своих проектов. В 2014 году в Центре был осуществлён проект «Усиление 

1 Подробнее о назначении и функционале этого ресурса см. в главе 7.
2 В настоящее время независимой оценкой учреждений, оказывающих социальные услуги на-
селению, занимается выбираемый на основе тендера оператор, который утверждается Обще-
ственным советом при Комитете по социальной политике Санкт-Петербурга.
3  [Гусева, Орлова, 2014, с. 46].
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экспертного потенциала СО НКО в области оценки», поддержанная Министер-
ством экономического развития РФ в рамках конкурсного отбора социально 
ориентированных некоммерческих организаций для предоставления субсидий 
из федерального бюджета. Важное мероприятие в рамках этой программы —  
межрегиональная «Школа Оценки», которая проходила в 2015 и 2016 годах. 
В 2016 году Центр провел серию открытых вебинаров по вопросам оценки ре-
зультатов и эффективности социальных проектов. Эксперты организации про-
водят оценку социального эффекта и востребованности социальных проектов, 
например, проекта «Детские клубы БКО “Каритас”» Азиатской части России. 
В открытой библиотеке на сайте проекта представлены материалы семинаров, 
вебинаров, конференций, а также аналитические и публицистические издания 
по теории, практике и этике оценивания.

Аудит оценки
Важным аспектом институциональной поддержки развития оценки 

социального влияния является верификация отчётов о результатах соци-
альных проектов. В мировой практике в качестве аудиторов нефинансовой 
отчетности могут выступать аудиторские и консалтинговые фирмы, социаль-
ные биржи, некоммерческие организации и их объединения, ВУЗы. В насто-
ящее время в России оценку эффективности крупных социальных проектов 
чаще всего проводят консалтинговые фирмы, в том числе из Большой чет-
вёрки. Так, PricewaterhouseCoopers создал в Петербурге «Центр корпоратив-
ной социальной ответственности ПрайсвотерхаусКуперс Высшей школы ме-
неджмента СПбГУ» 4, специалисты которого могут выступать экспертами по 
оценке социально ориентированных инициатив.

3.3. Нормативное регулирование оценки социально
ориентированных проектов

Нормативное регулирование оценки социального влияния работы 
некоммерческих организаций, социального предпринимательства и граж-
данских инициатив происходит на двух уровнях. Первый уровень —  уровень 
законодательного регулирования —  объединяет документы, официально 
принятые правительствами разных стран и обязательные к применению 
всеми организациями, ведущими работу на их территории. Второй уровень 
профессионального регулирования составляют стандарты и инструкции по 
оценке, изданные профессиональными объединениями, фондами и дру-
гими организациями. Хотя эти документы не обязательны к применению 
всеми субъектами оценки, они содержат правила и рекомендации, которых 
следует придерживаться при её проведении.

4 http://gsom.spbu.ru/research/csr/.
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Законодательное регулирование оценки социального влияния
Интерес государства и других регуляторов к сфере оценки социально 

ориентированных проектов понятен —  многие такие проекты претендуют на 
государственную поддержку, сильно влияют на жизнь общества и требуют 
объективной оценки.

Законодательное регулирование оценки вводится правительствами по 
мере развития социальных проектов и системы их финансирования. «Одним из 
важнейших факторов,  который подтолкнул страны начать использовать аудит 
эффективности,  является введение бюджетной системы, ориентированной на 
результаты деятельности. Такая система создает базу для проведения оценки, 
которая основана на введении системы определения целей, задач, условий и на-
бора требований к использованию государственных средств на определенные 
виды деятельности, учитывая ожидаемые результаты» [VII Всероссийская кон-
ференция «Межсекторное взаимодействие в социальной сфере», 2014, с. 65].

Мировая практика законодательного регулирования 
оценки социального влияния
На сегодняшний день в мире законодательное регулирование оценки 

социального влияния более всего развито в государственном секторе. Ос-
новными документами, формализующими отчетность по результатам дея-
тельности государственных органов, являются [Там же. С. 65]:

• Циркуляр № А-117 «Управление, совершенствование и использо-
вание оценки в исполнительной ветви» (США);

• Правительственный акт о деятельности и результатах» (США);

• Ключевые индикаторы деятельности (Великобритания).

Законодательство в области измерения социального эффекта наи-
более детально регулирует оценку проектов в области экологии. Наиболее 
значимые документы в этой сфере:

• The National Environmental Policy Act (NEPA);

• Закон об измерении социального влияния в области экологии (ЕС);

• European Union Directive on Environmental Impact Assessments (ЕС);

• Strategic Environmental Assessment Directive (EC);

• Assessment of Environmental Effects (Новая Зеландия).
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Кроме представленных выше законодательных актов в практике оцен-
ки используются методические рекомендации министерств и ведомств. Выра-
боткой и внедрением этих документов занимаются комиссии в составе госу-
дарственных органов, например, Interorganizational Committee on Principles and 
Guidelines for Social Impact Assessment (США), профильные комитеты Европей-
ской комиссии1, Консультативный комитет общественного здравоохранения 
(Новая Зеландия).

Законодательное регулирование оценки социального влияния 
в России. Законодательное регулирование оценки социального влияния про-
ектов в России на данный момент находится в стадии становления. Оценочная 
деятельность регулируется системой законодательных норм, которая представ-
ляет собой иерархическую структуру.

Первый уровень регулирования, который иногда называют норматив-
ным, составляют федеральные законы и постановления Правительства, в ко-
торых раскрываются общие подходы к проведению оценки. На втором —  ме-
тодическом —  уровне находятся инструкции, указания и другие документы, 
разработанные министерствами и ведомствами, а также администрациями 
городов и регионов. На третьем —  организационном —  уровне находятся до-
кументы и регламенты относительно оценки социального воздействия, при-
нятые в конкретной социально ориентированной организации. При анализе 
системы законодательного регулирования оценки социального влияния необ-
ходимо понимать, что все эти документы должны быть согласованы, ни один 
из них не должен противоречить документам вышестоящего уровня.

На первом уровне регулирования основным документом в области оцен-
ки социального влияния является Федеральный закон «Об основах социально-
го обслуживания граждан в Российской Федерации» № 442-ФЗ от 28.12.2013 
(ред. от 21.07.2014), в котором оговаривается необходимость оценки социально 
значимой деятельности организаций, получающих государственное финансиро-
вание. Российские законодатели признают, что социальные услуги гражданам 
могут оказывать как коммерческие, так и некоммерческие организации (со-
циально ориентированные НКО), а также индивидуальные предприниматели. 
В нашей стране только идёт формирование правового поля и нарабатывается 
опыт реализации и оценки социальных проектов.

Закон № 442-ФЗ обязывает поставщиков социальных услуг обеспечи-
вать «открытость  и  доступность  информации…  о  проведении  независимой 
оценки качества оказания услуг организациями социального обслуживания» 
(см. ст. 13 закона № 442-ФЗ). Российским законодательством независимая 
оценка на данный момент понимается как форма общественного контроля 
в социальной сфере, сводится к проверке качества оказания социальных услуг 
населению и не включает оценку эффективности социально ориентированных 

1 См. [Better regulation for better results…].
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проектов. В Постановлении Правительства РФ от 14.11.2014 № 1202 «О по-
рядке осуществления координации деятельности по проведению независимой 
оценки качества оказания услуг организациями в сфере культуры, социаль-
ного обслуживания, охраны здоровья и образования и общего методического 
обеспечения проведения указанной оценки» фиксируются требования к мето-
дическому обеспечению оценки. «Министерство труда и социальной защиты 
Российской Федерации осуществляет координацию деятельности по прове-
дению независимой оценки качества оказания услуг организациями в сфере 
культуры, социального обслуживания, охраны здоровья и образования», что 
говорит о первых шагах к качественной оценке социальных проектов. Только 
недавно в России на законодательном уровне зашла речь о разработке стан-
дартов социальных услуг.

В статье 23.1 закона № 442-ФЗ ограничен круг организаций, являю-
щихся объектами оценки: «Независимая  оценка  качества  оказания  услуг 
организациями  социального  обслуживания  проводится  в  отношении  орга-
низаций социального обслуживания, находящихся в ведении федеральных 
органов исполнительной власти, и организаций социального обслуживания 
субъектов Российской Федерации, других организаций социального обслу-
живания, в уставном капитале которых доля Российской Федерации, субъек-
та Российской Федерации или муниципального образования в совокупности 
превышает  пятьдесят  процентов,  а  также  в  отношении  иных  негосудар-
ственных организаций социального обслуживания, которые оказывают госу-
дарственные, муниципальные социальные услуги». Этот круг очень узок и не 
включает негосударственные социальные инициативы.

Оценка социального влияния не является объектом Федерального 
закона от 29.07.1998 № 135-ФЗ «Об оценочной деятельности в Российской 
Федерации» и Приказа Минэкономразвития России от 20.05.2015 № 299 «Об 
утверждении Федерального стандарта оценки «Требования к отчету об оценке 
(ФСО № 3)», регулирующих оценочную деятельность в России. Однако в этих 
законодательных актах можно получить полезную информацию о требовани-
ях к составлению и содержанию отчета об оценке, информации, используемой 
в отчете об оценке, а также к описанию методологии и расчетам.

На методическом уровне регулирования определяются порядки и объ-
емы предоставления субсидий для некоммерческих организаций и социаль-
ных предпринимателей, даются методические рекомендации для предо-
ставления заявок на конкурс, публикуются формы отчетов. Эта информация 
публикуется обычно на сайтах общественных палат и профильных комитетов 
регионов1. Особое значение на этом уровне имеют документы, выпущенные 
Министерством экономического развития Российской Федерации, посколь-

1 См., например, документы ресурсного центра общественной палаты Хабаровского края 
[В помощь НКО, 2015].
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ку именно это ведомство в соответствии с Федеральным законом «О неком-
мерческих организациях» занимается поддержкой социально ориентирован-
ных НКО.

Руководитель ЦРНО А. В. Орлова поясняет, что в России оценка соци-
альных проектов регулируется через разработку Министерством экономическо-
го развития РФ методических рекомендаций по оценке эффективности мер, 
направленных на развитие социально ориентированных некоммерческих орга-
низаций в Российской Федерации. Кроме того, Министерство экономического 
развития РФ проводило в последние годы оценку эффективности региональ-
ных программ поддержки СО НКО, включая региональные конкурсы проектов 
СО НКО. Отчеты по результатам оценки можно найти на сайте http://www.nko.
economy.gov.ru/. В формах отчётности по проектам, поддержанным государ-
ственными и муниципальными властями, чаще всего заложены требования ко-
личественной оценки социальных результатов. В целом за последние годы в на-
шей стране культура оценки эффективности социальных проектов возросла 2.

Наконец, на организационном уровне могут быть приняты стандарты и ре-
гламенты проведения оценки социального влияния, обязательные для исполне-
ния сотрудниками некоммерческой организации или социального предприятия.

Профессиональное регулирование оценки социального влияния
Исторически основы профессионального регулирования в сфере оцен-

ки некоммерческих проектов заложили благотворительные и иные фонды, 
проводящие конкурсы социальных проектов и программ. Чтобы иметь чёткие 
критерии отбора проектов, фонды разрабатывали положения о конкурсах, 
которые послужили базой для оценки проектов в социальной сфере. Важной 
частью профессионального регулирования также являются документы, выпу-
щенные профессиональными ассоциациями оценщиков.

Руководящие документы по принципам оценки. Каждая ассоци-
ации оценки выпускает официальный документ, в котором фиксируются 
принципы проведения оценки. Эти документы содержат требования к ква-
лификации оценщика, методам оценивания, процедуре проведения оценки, 
содержанию отчета по ее результатам, ответственности оценщика и этиче-
ским нормам оценивания.

Этические и профессиональные кодексы. В этических и професси-
ональных кодексах разбираются вопросы ценностей при проведении оценки, 
ожидаемое и запрещенное поведение оценщика, вопросы конфиденциаль-
ности и защиты информации и персональных данных, ответственность за 
результаты проведения оценки3.

2 Интервью с А. В. Орловой 4 мая 2016 г. в Санкт-Петербурге. Интервьюер Боброва О. С.
3 См., например, [Этический кодекс в области оценки социальных программ, проектов и услуг 
в сфере детства].
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Профессиональные стандарты. Профессиональные стандарты —  до-
кументы, которые устанавливают требования к уровню образования, специ-
ализации, опыту работы оценщика. Профессиональные стандарты содержат 
также минимальный набор компетенций, которым должен обладать специа-
лист, оценивающий социальное влияние и социальную эффективность проек-
та. Профессиональный стандарт содержит:

• общие сведения о специальности;

• описание трудовых функций, входящих в профессиональный стан-
дарт (функциональная карта вида профессиональной деятельности);

• характеристики обобщенных трудовых функций и трудовых дей-
ствий;

• сведения об организациях —  разработчиках профессионального 
стандарта.

Хотя в Российской Федерации принят и обязателен к применению 
профессиональный стандарт «Специалист в оценочной деятельности» 
[Приказ Министерства труда и социальной защиты РФ № 539н], он не может 
напрямую применяться к специалистам, оценивающим социальные проек-
ты. Для этой области оценки профессиональный стандарт находится в ста-
дии разработки.

Критерии и требования фондов. Критерии и требования фондов 
и других доноров, которые предоставляют поддержку некоммерческим 
организациям и социальным предпринимателям, зависят от уставных це-
лей и выделенных направлений работы. В российской практике критерии 
и требования обычно описываются обобщенно, уточнить их помогают со-
трудники фонда при рассмотрении конкретных заявок на предоставление 
финансирования 1.

Тиражирование опыта некоммерческих организаций 
в сфере оценки
Важной частью институциональной поддержки развития оценки яв-

ляется публикация отчетов некоммерческих организаций, проводящих оцен-
ку и мониторинг своих проектов. Благодаря этой работе не только строятся 
и развиваются отношения с донорами, но и передается и отбирается лучший 

1 См., например, [Требования конкурса «Социальный предприниматель-2016» фонда «Наше 
Будущее»], [Конкурсный отбор социально ориентированных некоммерческих организаций 
для предоставления в 2015 году субсидий из федерального бюджета].
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опыт в сфере оценивания. Приведем лишь несколько примеров качествен-
ных отчетов по результатам реализованных программ:

• Отчеты Санкт-Петербургской благотворительной общественной 
организации помощи бездомным «Ночлежка».

• Отчеты Фонда поддержки и развития филантропии «КАФ».

• Социальная отчетность благотворительного фонда «Виктория».

На некоторых сайтах, посвященных поддержке развития некоммерче-
ских организаций и проектов, составляются подборки отчётов и кейсов для 
накопления и суммирования опыта. Например, обширная коллекция мате-
риалов оценок качества оказания услуг организациями в сфере культуры, 
социального обслуживания, охраны здоровья и образования собрана на сай-
те «Независимая оценка в социальной сфере», созданном в городе Перми 
[Портал «Независимая оценка в социальной сфере»].

В разных регионах России некоммерческие организации и граждан-
ские активисты проявляют всё больший интерес к независимой оценке соци-
альных услуг и проектов, что позволяет надеяться на появление в ближай-
шие годы многочисленных примеров положительного влияния результатов 
оценки на их качество и эффективность.

3.4. Обучение в области оценки

На сегодняшний день многие университеты и школы мира выпуска-
ют специалистов по оценке социального эффекта государственных политик 
и социально ориентированных проектов и программ по программам маги-
стратуры и MBA. Это, например, UNSW Australia Business School of Business, 
Yale School of Management, University of Salford, Stanford Graduate School of 
Business. Сертифицированное обучение по оценке в целом и по отдельным 
методикам проводят и профессиональные организации оценщиков.

В России на сегодняшний день перечень организаций, обучающих 
оценке социально ориентированных проектов и программ, ограничен. В ос-
новном обучение по этой специальности проводится в форме краткосрочных 
курсов или семинаров.

Так, Высшая Школа Менеджмента при СПбГУ уже несколько лет при 
поддержке Citibank проводит образовательные программы по социальному 
проектированию, делаются попытки привить начинающим социальным пред-
принимателям навыки измерения эффективности их проектов.

С 1 марта по 30 ноября 2014 года при поддержке Министерства эко-
номического развития РФ прошёл всероссийский образовательный проект 
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по формированию экспертно-аналитической гражданской сети, в рамках 
которого представители социально ориентированных НКО по всей стране 
прошли обучающий очно-заочный курс по основам оценочной деятельности.

Дистанционные курсы и вебинары по методике оценки проводят 
Международная Сеть «Оценка Программ», Информационно-аналитический 
Центр развития гражданских инициатив», профессиональное объединение 
«Оценка проектов, программ и услуг в сфере детства».

С 2004 года в России работает Институт оценки программ и политик 
под руководством Д. Б. Цыганкова. Институт проводит оценку регулирующе-
го воздействия нормативных правовых актов и социально-экономических 
последствий законов, в том числе расчёты и моделирование, мониторинг 
и оценку качества законодательной деятельности, способствует развитию 
потенциала оценки и мониторинга в организациях некоммерческой сферы. 
В этой организации проводятся семинары, тренинги, вебинары, коллоквиу-
мы, а также курсы дополнительного образования для государственных слу-
жащих и представителей некоммерческих организаций, в том числе —  по 
оцениванию программ и оценке регулирующего воздействия.

Магистерские программы по социальному проектированию и оценке 
открыты в Московском государственном психолого-педагогическом универ-
ситете. В учебные планы этих программ, помимо общих психолого-педагоги-
ческих дисциплин, входят курсы, посвященные оформлению и реализации 
социально значимых проектов. Магистерская программа «Проектирование 
психолого-педагогической деятельности в негосударственных организаци-
ях», открытая в 2014 году, направлена на обучение специалистов неком-
мерческих негосударственных организаций, помогающих уязвимым слоям 
населения. Вторая программа, «Доказательное проектирование и оценка 
программ в области управления социальными рисками в сфере детства», 
набор на которую открыт с 2016 года, ориентирована на подготовку специ-
алистов социальных организаций, работающих в сфере помощи детям, под-
росткам и семьям.



ГЛАВА 4
Оценка эффективности работы некоммерческих 
организаций, социального предпринимательства  
и гражданских инициатив
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4.1. Методики измерения экономической,
коммерческой и бюджетной эффективности
Организации некоммерческого сектора, социальные предприниматели 

и инициаторы социальных проектов достигают в своей работе преимуществен-
но социальных результатов. Однако для привлечения финансирования, кон-
троля расходования средств, определения эффективности их использования 
с точки зрения экономического и инвестиционного анализа необходимо также 
рассматривать экономическую, коммерческую и бюджетную эффективность.

Для их измерения в контексте некоммерческой и социально направ-
ленной деятельности используются методы экономической теории и эконо-
метрики, экономического и финансового анализа, а также методы оценки 
инвестиционных проектов.

Рассмотрим три группы показателей эффективности:

• показатели бюджетной эффективности;

• показатели экономической эффективности;

• показатели коммерческой эффективности («инвестиционной» при-
влекательности некоммерческих проектов).

Показатели бюджетной эффективности
Бюджетная эффективность для социальных организаций определя-

ется так же, как и для иных субъектов коммерческого сектора. Для неком-
мерческих социальных проектов методики измерения и интерпретации полу-
ченных данных имеют определенные нюансы.

Основной для оценки бюджетной эффективности служат финансо-
вые документы, где должны быть отражены:

• доходы (с указанием источника поступления);

• текущие расходы, связанные с проектами и иной уставной дея-
тельностью;

• хозяйственно-административные расходы, связанные с управле-
нием организацией, содержанием имущества и пр.

Важнейшими документами анализа бюджетной эффективности явля-
ются смета и бюджет проекта. В смете раскрывается план затрат по проекту. 
Смета НКО включает затраты по уставной деятельности и админостратив-
но-хозяйственные расходы. Статьи сметы лимитированы суммой имеющихся 
у организации или привлеченных целевых средств.
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Бюджет является документом, в котором план по затратам сравнивает-
ся с фактичекскими расходами. Кроме расходных статей бюджет содержит ста-
тьи доходов, а также отражает движение денежных и инвестиционных активов. 
Сметы или бюджеты составляются как для отдельных проектов и программ, так 
и для планирования доходов и расходов организации в целом. В отдельных слу-
чаях целесообразно вести бюджет движения денежных средств, отражающий 
поступления и выплаты в режиме реального времени, а при наличии собствен-
ных основных средств —  бюджет, учитывающий их наличие и движение.

Оценка бюджетной эффективности выполняется и по расходной, и по 
доходной частям сметы. Анализ в соответствии с произведёнными затрата-
ми (так называемый затратный подход) имеет широкое распространение 
в связи со сложностью прямой оценки полученных результатов. Этим объяс-
няется интерес к сметам и их исполнению как порой единственной возмож-
ности контроля исполнения проекта.

Особое внимание необходимо уделить доходной составляющей плани-
рования, так как от типа поступлений средств зависят возможности их исполь-
зования. Так, например, членские взносы, если они предусмотрены в организа-
ции, обычно идут на административно-хозяйственные нужды, а пожертвования 
и иные внешние поступления могут быть целевыми (на строго определённый 
проект) или «на уставную деятельность». При этом большую часть поступив-
ших сумм организация должна потратить на проекты. В частности, из благо-
творительных пожертвований, согласно закону «О благотворительной де-
ятельности и благотворительных организациях» № 135-ФЗ от 11.08.1995 (ред. 
от 05.05.2014), на управленческие расходы может быть использовано не более 
20% поступивших средств. Остальные 80% нецелевых поступлений можно ис-
пользовать на любые проекты в рамках Устава организации.

При наличии коммерческой деятельности, чистая прибыль у неком-
мерческих организаций также относится к целевым поступлениям, то есть 
является ещё одним источником финансирования проектов организации, 
а не распределяется между собственниками или учредителями. Таким обра-
зом, некоммерческим организациям и иным инициаторам социальных проек-
тов необходимо учитывать и контролировать:

• поступление денежных средств с указанием вида доходов (это 
особенно важно для целевых поступлений, так как направление 
их расходования строго ограничено законом);

• поступление материальных ресурсов, приобретенных для реали-
зации отдельных проектов или для общехозяйственных нужд 1;

1 Контроль материальных ресурсов позволяет при необходимости своевременно привлекать до-
полнительное финансирование и выявлять неэффективно используемые материальные ресурсы.
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• расходование денежных средств и материальных ресурсов в со-
ответствии с их целевым назначением 2;

• потребность организации или проекта в денежных средствах 
(для своевременного поиска средств и предотвращения кассовых 
разрывов 3).

Бюджетная эффективность при этом оценивается по степени выпол-
нения бюджетов и смет, количественным показателям реализации проекта 
(число проведённых мероприятий, число включенных в программу людей, 
объём и количество оказанных услуг и пр.), соответствии затрат и результа-
тов плану, своевременности оплаты счетов и наличию необходимых ресур-
сов в соответствующие моменты времени 4.

Показатели экономической эффективности
Методы оценки экономической эффективности можно условно раз-

делить на две подгруппы —  технико-экономические показатели проектов 
(деятельности) и теоретические модели.

Технико-экономические показатели эффективности проектов или 
деятельности организаций во многом соответствуют используемым индикато-
рам в анализе коммерческой деятельности и в обоснованиях инвестиционных 
проектов при привлечении финансирования. Во-первых, это натуральные по-
казатели, например: производительность (как отдача на используемые ресур-
сы), прирост объёма деятельности, повышение качества оказываемых услуг, 
снижение трудоёмкости (ресурсоёмкости). Во-вторых, стоимостные показате-
ли, описывающие результаты работы, такие как сумма средств, необходимых 
для запуска проекта; текущие расходы на реализацию; экономические дохо-
ды от проекта. К технико-экономическим также относят и временные показа-
тели —  такие как сроки запуска и реализации проекта.

Не все показатели, используемые для коммерческих организаций, 
можно рассчитать и для некоммерческих проектов за счёт только экономи-
ческих результатов. Например, все показатели, связанные с доходной сторо-
ной проекта —  непосредственно доход, чистая прибыль проекта, рентабель-
ность или срок окупаемости —  без учёта социальных результатов. Денежное 
выражение социальных результатов и интеграция их при анализе общего 

2 Если в некоммерческой организации есть нецелевые средства, они все равно должны быть 
потрачены на ведение уставной деятельности.
3 Кассовый разрыв – превышение суммы средств, которые необходимо затратить, над имею-
щимися в распоряжении.
4 Подробнее о финансовом учёте в некоммерческих организациях в брошюре ЦРНО [ЦРНО, 
2012] и на сайте проекта НКО-Плюс.
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результата позволяют использовать экономические итоги в расчёте общей 
эффективности проекта.

Тем не менее, даже без учёта социального эффекта проекты можно 
сравнивать, например, по экономической эффективности, если:

• они обеспечивают равный объём «продукции» —  решаемых во-
просов, оказываемых услуг —  при сопоставимом качестве;

• для их запуска и реализации необходимо примерно одинаковое 
время;

• требуются сопоставимые суммы затрат на их обеспечение.

Теоретические модели. Авторы исследований по анализу эффек-
тивности в некоммерческом секторе [Борисова, Полищук, 2008], [Борисова, 
Пересецкий, Полищук, 2010] предлагают рассматривать некоммерческие 
организации как экономические единицы и использовать для описания эф-
фективности их работы модели экономической теории (например, кривую 
производственных возможностей, которая используется для анализа дея-
тельности отдельной организации или отрасли в целом).

Некоммерческие организации и социальные проекты следует рассма-
тривать как «производственную единицу, производящую определённые блага 
и затрачивающую те или иные ресурсы» [Kendall, Knapp, 2000]. Тот факт, что 
прибыль, в отличие от коммерческих организаций, не присваивается и не пере-
распределяется, не влияет на трактовку. При этом эффективность как эконо-
мическое понятие подразумевает максимальное использование возможностей 
при имеющемся количестве ресурсов. Это соответствует концепции кривой 
производственных возможностей, показывающей возможные варианты макси-
мальной результативности. Отклонения «внутрь» границы указывают на непол-
ное или недостаточно эффективное использование ресурсов. Измерить откло-
нение можно с помощью функции расстояния [Shephard, 1970] —  соотношения 
длины отрезков соединяющих начало координат с имеющейся точкой, с отрез-
ком до такой же точки на границе производственных возможностей.

Данный подход не требует денежного выражения результатов дея-
тельности, а только их количественного подсчёта, хотя также может быть 
применён и к затратам организации.

Плюсом данного метода можно назвать также возможность аппрок-
симации результатов однотипных организаций с последующим выделением 
«лидеров» отрасли и возможностью сопоставления результатов организации 
или проекта с «конкурентами» и отраслью в целом. Аппроксимация требует 
применения методов линейного программирования или построения функций 
на основе эконометрических методов.
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Показатели коммерческой эффективности
В российской и зарубежной практике выделяют две группы методов 

оценки инвестиционных проектов, позволяющих оценить такие характери-
стики проекта, как доходность, ликвидность, рискованность и прочие аспек-
ты эффективности вложений:

1. статические методы, которые не учитывают время осуществле-
ния затрат и получения результатов, используют данные бухгал-
терского учёта без пересчёта их на фактор времени;

2. динамические методы, учитывающие изменение ценности де-
нег во времени через дисконтирование денежных затрат и по-
ступлений или через сопоставление дисконтированных будущих 
поступлений с исходными инвестиционными затратами.

К первой группе показателей относят коэффициент рентабельности 
инвестиций (ROI), показывающий соотношение чистой прибыли проекта 
и вложенных средств, а также срок окупаемости проекта (PP) —  минималь-
ное время, в течение которого чистый денежный поток проекта позволит 
вернуть вложенные средства.

Ко второй группе относят следующие показатели:

• чистую приведенную стоимость проекта (NPV), отражающую 
соотношение суммы всех дисконтированных будущих поступле-
ний и первоначальных инвестиций;

• индекс прибыльности (PI) —  отношение тех же сумм друг к другу;

• дисконтированный срок окупаемости (DPP), который показы-
вает срок покрытия суммарным скорректированным во времени 
чистым денежным потоком дисконтированных затрат;

• внутреннюю норму прибыли (IRR) —  ставку дисконта, при кото-
рой NPV = 0 (то есть норму доходности, при которой дисконтиро-
ванные поступления равны необходимым вложениям).

Все эти методы предполагают наличие первичных инвестиций, те-
кущих расходов по проекту, а также дохода или денежно выраженного эф-
фекта от проекта. На разнице поступлений и расходования средств строятся 
формулы всех представленных выше показателей. Соответственно, при-
менение их в исходном виде возможно только для деятельности, имеющей 
явные денежные доходы. Для проектов и организаций, основный эффект 
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деятельности которых —  социальный, формулы требуют адаптации с учётом мо-
нетизации последнего. В частности, предлагаются видоизменённые показатели, 
принимающие во внимание только социальный эффект или сумму социального 
и коммерческого результата. В первом случае в стандартных формулах расчёта 
финансовый доход или чистый денежный поток заменяется на социальную цен-
ность, а к названию показателя прибавляется буква S (social): SROI, SNPV, SPI 
и т. д., а для суммирующего показателя —  буква Т (total): TROI, TNPV, TPI и т. д. При 
этом социальная ставка дисконтирования рассчитывается отдельно и отличается 
от ставки для финансового результата и имеет под собой другую базу расчёта. 
Выбирать проекты предлагается, соответственно, по следующим критериям.

Таблица № 4
Критерии выбора социально ориентированных проектов и программ, в соответ-
ствии с инвестиционными показателями эффективности

Показатель Критерий отбора проекта

Социальная рентабельность SROI Максимальное значение показателя

Общая рентабельность проекта TROI Значение показателя больше нуля

Чистая приведенная социальная 
стоимость SNPV 

SNPV > 0

Коэффициент общей чистой 
приведенной стоимости —  TNPV 

TNPV > 0

Индекс социальной доходности —  SPI 1 < SPI < max

Сводный индекс доходности —  TPI TPI > 1

Коэффициент внутренней нормы соци-
альной доходности —  IRSR 

IRSR > социальной ставки дисконтирования

Источник: [Богуславская, Рождественская, 2013, с. 662].

В исследованиях, предлагающих прямое перенесение индикаторов ин-
вестиционной эффективности на деятельность некоммерческих организаций 
и проектов, не рассматривается расчет социальных эффектов в денежном вы-
ражении, особенно если речь идёт о качественных, а не количественных пока-
зателях. Кроме того, сбор и обработка данных для подобного анализа требует 
значительного времени, а отсутствие единых правил и алгоритмов расчётов 
приводит к субъективности в оценке и снижению достоверности результатов.

Несмотря на неоспоримую важность мониторинга и оценки показа-
телей экономической, бюджетной и финансовой эффективности некоммер-
ческой организации и социального предприятия, ключевой составляющей 
эффективности всех социально ориентированных проектов является эф-
фективность социальная.
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4.2. Подходы к описанию и измерению социальных
результатов и социального эффекта

На сегодняшний день существует четыре общих подхода к получению 
информации о социальных результатах и социальном эффекте программы 
или проекта1:

• парадигма «истории и кейсы» (case-based approaches);

• экспериментальный подход (experimental approach);

• статистические методы:

• теоретический подход (theory based approach).

Парадигма «истории и кейсы». В рамках данного подхода анализи-
руются конкретные случаи, которые касаются отдельных людей или групп, 
отраслей и территорий, вовлеченных в социально ориентированный проект. 
Сравнение этих кейсов позволяет ярко проиллюстрировать полученные со-
циальные результаты и социальный эффект, даже если социальный эффект 
был достигнут лишь в единичных случаях. В настоящее время в России для 
описания социальных результатов некоммерческих организаций использует-
ся в основном метод кейсов.

Экспериментальный подход. В рамках экспериментального подхода 
результаты для выгодоприобретателей социально ориентированной програм-
мы (опытная группа) сравниваются с результатами для группы, не принимавшей 
участия в программе (контрольная группа). Стандартом при проведении такого 
рода исследований является использование рандомизированного контролируе-
мого испытания (РКИ). Хотя применение этого метода для анализа социальных 
результатов и эффекта работы социально ориентированных проектов имеет не-
которые ограничения (квалификационные требования, необходимость выделе-
ния значительных ресурсов, этические ограничения), он считается достаточно 
эффективным, особенно в сочетании с другими подходами [Дайджест публика-
ций международного филантропического сообщества, 2016].

1 В рамках данного пособия под социальным проектом или программой, для которых опреде-
ляется социальный эффект, мы будем понимать деятельность некоммерческой организации, 
социального предпринимателя или частных лиц, которая направлена на достижения конкрет-
ных значимых для общества целей, с использованием определенной методики и ограничен-
ная во времени. Термины «программа» и «проект» в данном случае являются синонимами, 
хотя программа подразумевает больший масштаб деятельности, большую ее продолжитель-
ность и может включать в себя несколько проектов (определения см., например, [Оценка 
программ: методология и практика, 2009, с. 10]).
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Экспериментальный подход позволяет выделить ту часть социального 
эффекта, которая является результатом осуществления конкретной програм-
мы, и отдельно увидеть другие факторы, которые оказывают влияние на ре-
зультат. При использовании методики социальной отдачи на инвестиции (SROI) 
экспериментальный подход позволяет оценить аттрибуцию (attribution) проекта.

Статистические методы. В рамках статистических методов анализи-
руется численная информация, описывающая социальный эффект проекта. 
В рамках этого направления существует множество методик, в том числе 
регрессионный анализ, корреляционный анализ, построение статистических 
моделей. Хотя основной целью статистического анализа считается выявле-
ние связи осуществленных действий и полученного социального эффекта, 
его также можно использовать для определения атрибуции и собственной 
значимости программы (deadweight).

Моделирование. Моделирование предполагает построение логической 
модели и / или логической матрицы проекта. При использовании этого подхода 
подробно описываются все логические связи, которые позволяют превратить 
вложенные ресурсы в конкретный социальный эффект. В результате моделиро-
вания заинтересованные лица получают подробное описание того, как програм-
ма влияет на выгодоприобретателей и других стейкхолдеров.

Поскольку все подходы имеют слабые и сильные стороны, для дости-
жения максимальной полезности следует комбинировать их, используя как 
качественные, так и количественные методы. «В прошлом специалисты в об-
ласти оценки яростно спорили, какие методы являются точными, а какие —  
нет, и можно ли считать ценными и заслуживающими доверия не только коли-
чественные, но и качественные методы. … Сейчас споры разгораются с новой 
силой, на этот раз по поводу того, правильно ли считать рандомизированный 
экспериментальный подход с использованием контрольной группы золотым 
стандартом для оценки влияния. 

Достоверность экспериментальных и количественных методов никогда 
не подвергалась сомнению. К 1990-м годам достойными уважения были, нако-
нец, признаны и качественные методы. Сегодня особенно ценится применение 
смешанных методов. Профессионалы в области оценки пришли к согласию, 
что нужно знать и применять различные методы в зависимости от специфи-
ки конкретных вопросов задания и потребностей заинтересованных сторон» 
[Пэттон, 2009, с. 370].

4.3. Место оценки в управлении социально
ориентированным проектом. Виды оценки

При анализе проекта используются следующие инструменты, осно-
ванные на сборе и интерпретации данных о программе: мониторинг, аудит, 
инспекция, исследование и оценка.
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Таблица № 5
Инструменты анализа проекта

Приме-
няемый 
инструмент

Цель использования инструмента Данные, которые 
являются осно-
вой работы

Инспекция Проверка при наличии отклонений и нарушений 
как форма внешнего или внутреннего контроля, 
а также выявление нарушений в ходе проекта, 
анализ их последствий

Документация 
по программе, 
информация мони-
торинга

Аудит Проверка соответствия действий ранее запла-
нированным и / или формальным требованиям 
к экономичности, эффективности и результа-
тивности

Документация по 
программе 

Мониторинг Выяснение текущего состояния проекта в про-
цессе его выполнения, сочетает цели контроля 
и получения нового знания

Значения заранее 
выбранных инди-
каторов

Оценка Вынесение суждения о программе, оценка 
ее эффективности; направлена на получение 
новых знаний о программе и ее совершенство-
вание

Информация от 
стейкхолдеров

Рисунок 2
Оценка как функция контроля и получения нового знания

Инспекция
Выявление 
и предотвраще-
ние нарушений

Исследование
Полечение но-
вого знания, 
моделирование

Аудит
Проверка на 
соответствие

Мониторинг
Отслеживание 
хода программы 
по сравнению 
с планом на 
основании 
замера значений 
показателей 
(индикаторов)

Оценка
Анализ процесса 
выполнения 
программы, 
достигнутых 
результатов и 
причин отклоне-
ний от плана

Контроль Получение  
нового знания

Источник: [Кузьмин, 2014, с. 53].
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Приме-
няемый 
инструмент

Цель использования инструмента Данные, которые 
являются осно-
вой работы

Исследова-
ние

Первичной целью является выявление новых 
закономерностей для последующего планиро-
вания, получение новых знаний, оценка эффек-
тивности —  вторична

Весь комплекс 
сведений и знаний 
о программе

Источник: адаптировано из [Автономов, Хананашвили, 2010, с. 64], [Кузьмин, Кошелева, 
2009, с. 22–24].

В соответствии с этапом реализации проекта выделяют несколько 
видов оценки:

1. Первоначальная оценка («formative evaluation») проводится 
при планировании проекта или в случае его существенного из-
менения.

2. Текущая оценка («process evaluation») проводится с момента на-
чала проекта до момента его окончания и связана с процессом 
мониторинга.

3. Оценка достижения результата («outcome evaluation») связана 
с анализом степени достижения поставленных целей и является 
базой для проведения аудита или инспекции.

4. Оценка воздействия («impact evaluation») направлена на осмыс-
ление результатов работы и связана с вовлечением стейкхолде-
ров проекта. Часто под термином «оценка» вообще понимается 
именно оценка воздействия.

По информационному наполнению выделяют следующие виды оцен-
ки [Кенел, стр. 32]:

• оценка адекватности (оцениваются логика программы, удовлет-
воренность заинтересованных сторон, потенциал развития, фи-
нансовая устойчивость);

• оценка влияния (оцениваются ожидаемые и непредвиденные 
результаты деятельности);

• оценка операционной результативности (оценивается оптималь-
ность использования ресурсов).
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По источнику оценки выделяют:

• самооценку, то есть ситуацию, когда оценивание проводят сами 
участники программы;

• внутреннюю (формирующую, децентрализованную) оценку, кото-
рую проводят сотрудники, не принимающие участия в программе;

• внешнюю оценку (независимую, суммативную), проводимую 
сотрудниками других организаций или привлеченными экс-
пертами;

• комбинированную оценку, в которой одновременно участвуют 
несколько представленных выше групп.

Оценка, ориентированная на использование. Стейкхолдерский 
подход к оценке социальных результатов. Оценка, ориентированная на 
использование (utilization-focused evaluation), представляет собой процесс, 
в ходе которого консультант и основные пользователи совместно прини-
мают решения относительно всех параметров исходя из того, каким обра-
зом будут применяться результаты оценки [Пэттон, 2009a, с. 113]. Данный 
подход к оценке социальных результатов имеет следующие отличительные 
особенности:

1. При проведении оценки заранее определяются стейкхолреры, 
которые будут пользоваться ее результатами.

2. Результаты оценки должны обеспечить стейкхолдеров информа-
цией, необходимой для принятия решений.

3. Стейкхолдеры принимают активное участие на всех этапах оценки.

Применение этого подхода позволяет в первую очередь повысить ве-
роятность дальнейшего использования результатов оценки, а также вклю-
чать основных стейкхолдеров в процесс управления проектом. Основные 
недостатки этого подхода —  возможная необъективность и потеря каче-
ства, серьезным риском является также изменение запросов стейкхолдеров 
в процессе работы1.

Развивающая оценка. Развивающая оценка (developmental evalu-
ation) —  это инструмент работы с инновационными проектами, призванный 

1 [Quinn Patton, 2013]
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«поддерживать инновационное и адаптивное развитие в сложных динами-
ческих средах, приносить в процессы инновации и адаптации оценочные во-
просы, оценочную логику, а также сбор и отчётность для того, чтобы поддер-
жать проект, программу, продукт и / или организационное развитие через 
своевременную обратную связь» [VII Всероссийская конференция «Межсек-
торное взаимодействие в социальной сфере», 2014, с. 9]. Развивающая оцен-
ка имеет следующие отличительные черты.

Таблица № 6
Отличительные черты развивающей оценки

Традиционная оценка Оценка нового поколения  
(Next Generation Evaluation)

Ориентация на отдельные про-
граммы и проекты

Ориентация на всю систему в целом

Утверждённый план оценки, 
предполагающий выпуск проме-
жуточных и годовых отчётов 

Краткосрочные оценочные циклы, основан-
ные на получении обратной связи с помощью 
альтернативных форматов взаимодействия 
в режиме реального времени 

Традиционные методы сбора 
данных 

Инновационные и нередко цифровые методы 
сбора данных 

Единственный фонд + единствен-
ный грантополучатель = одна 
оценка 

Распределение обязанностей между множе-
ством организаций с целью сбора данных и по-
лучения информации из различных источников 

Традиционные способы подго-
товки и презентации отчётов

Разнообразные методы визуализации данных 
и использование инфографики 

Сбором информации занимается 
оценщик 

Сбором данных занимаются все причастные 
стороны, которые в дальнейшем становятся 
пользователями полученной информации 

Источник: [Дайджест публикаций международного филантропического сообщества, 2014, с. 6].



ГЛАВА 5
Алгоритм измерения социального эффекта 
деятельности
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Измерение и оценка социальных результатов и социального эффекта 
проходит в несколько этапов. При применении различных методик их коли-
чество может отличаться, но общепринято выделение пяти крупных этапов: 
постановка цели, выделение заинтересованных сторон, построение логиче-
ской модели, оценка, а далее —  отчет о проведенном исследовании и вне-
сение необходимых изменений в работу проекта (см., например, [Proposed 
Approaches to Social Impact Measurement…, 2014, p. 3]).

Однако авторы считают необходимым выделить выбор методики и ин-
струментов измерения и создание отчета о проведенном исследовании как 
отдельные этапы —  для того, чтобы акцентировать внимание на их важности. 
В данном разделе они будут описаны кратко, более подробный анализ пред-
ставлен в разделах, посвящённых каждому из них.

Рассмотрим этапы исследования по оценке и измерению социального 
эффекта.

Этап 1. Определение целей проведения оценки и измерения со-
циального эффекта. Грамотная постановка целей позволяет осуществить 
оценку наиболее эффективно, получив при этом действительно необходи-
мые для развития социально ориентированного проекта результаты. Разли-
чия в возможной постановке целей связны в первую очередь с различиями 
в интересах стейкхолдеров проекта. Также на этом этапе должны быть про-
анализированы ресурсные ограничения (в первую очередь человеческие, 
а затем финансовые ресурсы).

Здесь же определяются масштабы исследования: будет ли оцени-
ваться отдельный проект, направление работы или работа организации в це-
лом, будет ли оценка касаться определенного года или будут проанализиро-
ваны данные за несколько лет и т. д.

Этап 2. Выделение и вовлечение заинтересованных сторон. Сле-
дующим ключевым моментом является определение заинтересованных сто-
рон социально ориентированного проекта (стейкхолдеров). Для полноценно-
го анализа необходимо определить всех стейкхолдеров, независимо от того, 
являются ли они получателями социального эффекта. В дальнейшем под-
робный анализ стейкхолдеров помогает сделать более широкие выводы из 
полученных данных и охватить максимальную аудиторию при составлении 
отчетов о проведенном исследовании.

Этап 3. Построение системы индикаторов. При наличии заданных 
ресурсных ограничений и с учетом специфики целей исследования на дан-
ном этапе необходимо выбрать конкретную методику и инструменты, с помо-
щью которых будет в дальнейшем проводиться исследование.

Этап 4. Проведение исследования. Этот этап связан с выбором ме-
тодики, по которой будет оцениваться социальный эффект, сбором и анали-
зом информации. После этого проводится оценка и измерение социальных 
результатов и социального эффекта.
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Этап 5. Создание отчета об оценке и его дальнейшее использова-
ние. В качестве отдельного этапа исследования в данной работе выделено со-
здание отчета об оценке, рассмотрены структура такого отчета и требования 
к предоставляемой в нем информации с учетом интересов всех стейкхолдеров 
и действующего законодательства. Логическим завершением проведенного 
исследования по измерению социального эффекта является внесение изме-
нений в работу программы для повышения ее эффективности. На этом этапе 
также важно проанализировать, были ли достигнуты поставленные в начале 
исследования цели, и при необходимости изменить систему оценки.

Применяя системный подход при оценке социального эффекта, сле-
дует исходить из следующих предпосылок [Preskill, Sprik, p. 5]:

• Сложные системы, которые подвергаются оценке, постоянно ме-
няются.

• В этих системах все части связаны между собой и воздействуют 
друг на друга.

• При анализе важно учитывать контекст.

• Каждая ситуация уникальна, и в связи с этим лучше уделять вни-
мание лучшим принципам, чем лучшим практикам.

• Действие и получаемый эффект не всегда прямо и непосред-
ственно связаны, Зависимость между ними может быть довольно 
сложной.

Создание комплексной системы оценки и измерения социального эф-
фекта —  трудоемкий и длительный процесс. На практике эта система может 
создаваться постепенно в течение нескольких лет, когда от расчета отдель-
ных индикаторов эффективности проекта организаторы приходят к созда-
нию комплексной методики.

5.1. Определение целей при оценке и измерении
социального эффекта

Адекватный выбор целей на стадии планирования работы по оценке 
социального эффекта позволяет впоследствии получить именно те резуль-
таты, которые на данный момент необходимы для существования и развития 
социально ориентированного проекта.

Хотя точная постановка целей во многом зависит от конкретной ситу-
ации, при работе над целями рекомендуется использовать методику SMART. 
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Согласно этой методике, поставленные при оценке социально ориентиро-
ванного проекта цели должны удовлетворять следующим критериям.

Конкретность (Specific). Это в первую очередь означает, что все 
участники исследования понимают и интерпретируют поставленные цели 
одинаково. В идеальном случае на этом этапе должны быть составлены до-
кументы (техническое задание, пояснительная записка), в которых цели по-
лучили бы окончательную формулировку.

Измеримость (Measurable). Цели оценки должны быть сформулиро-
ваны с использованием не только качественных, но и количественных пока-
зателей, поскольку именно на основании количественных показателей мож-
но судить о степени достижения целей. Если измерение целей представляет 
проблему, можно остановиться на описании получаемого эффекта [Автоно-
мов, Хананашвили, 2010, с. 33].

Достижимость (Achievable). Этот критерий особенно важен в связи 
с ресурсными ограничениями. Поскольку система оценки социального эффек-
та может строиться постепенно (от расчета отдельных показателей к созда-
нию системы целостной оценки), при планировании исследования важно уста-
новить, какая именно часть работы будет сделана в текущем периоде.

Реалистичность (Realistic). При планировании оценки социального 
эффекта необходимо понимать количество и состав затрат, а также потреб-
ность в квалифицированных сотрудниках и дополнительном времени для 
проведения работы. Реалистичность в постановке целей также означает, 
что затраты на проведение оценки социального эффекта будут компенсиро-
ваны за счет внутренней эффективности проекта либо за счет привлечения 
в проект дополнительных внешних ресурсов (приход волонтеров, инвесто-
ров, оказание благотворительной помощи и т. д.).

Обозримость во времени (Time-dependent). При постановке целей 
необходимо, во-первых, принять решение о длительности исследуемого пе-
риода (берутся данные за год, несколько лет или десятилетие, делается кра-
ткосрочный или долгосрочный прогноз). От выбранного для исследования 
периода во многом может зависеть выбор методики исследования.

Кроме того, на практике при постановке целей оценки социального 
эффекта необходимо ответить на следующие важные вопросы:

Поможет ли оценка социального эффекта решить текущие и стра-
тегические проблемы проекта? Поскольку оценка производимого социаль-
ного эффекта является инструментом повышения внутренней эффективности, 
рекомендуется связать процесс оценки с процессами текущего и стратегиче-
ского планирования (см., например, [Impact assessment guidelines, 2009, p. 29]).

Соответствует ли план оценки соответствия современному за-
конодательству? Хотя в России законодательство в области оценки соци-
ального эффекта работы некоммерческих организаций, социальных пред-
принимателей и социально ориентированных проектов только начинает 
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разрабатываться, необходимо ознакомиться с понятиями и критериями, 
которые уже присутствуют в законодательных актах. Если организация уча-
ствует в грантовых конкурсах, при разработке плана исследования целесоо-
бразно ознакомиться с этими документами.

Будет ли информация, полученная в результате оценки, понят-
на и полезна сотрудникам, инвесторам, работникам государственных 
органов и другим важнейшим стейкхолдерам проекта? Грамотное пла-
нирование оценки позволяет получить информацию, которая будет понятна 
и полезна всем заинтересованным сторонам. Однако целесообразно сконцен-
трироваться на интересах нескольких наиболее важных групп. Данное утверж-
дение может считаться спорным с точки зрения теории оценки, но практика 
доказывает его действенность. Так, результаты последних исследований по-
казывают, что наиболее важная причина оценки социального эффекта —  вли-
яние на лиц, которые принимают решения относительно финансирования про-
ектов (с этим согласилось 93% опрошенных) [Influencing Impact…, 2015, p. 26].

5.2. Применение стейкхолдерского подхода

Каждый социальный проект или некоммерческая инициатива нахо-
дится в непрерывном взаимодействии с внутренними и внешними заинтере-
сованными сторонами. В литературе по менеджменту их принято называть 
стейкхолдерами (от англ. stakeholder, т. е. имеющий «stake» —  определенную 
долю, ставку, интерес в организации или проекте).

В 1980-х Р. Фримэн предложил концепцию стейкхолдер-управления, 
при котором при осмыслении деловых стратегий привлекается внимание 
к группам лиц или индивидуумам, которые могут затрагивать организацию 
или на которых организация воздействует при достижении своих целей 
[Freeman, 1984]. Интерес, проявленный учёными к новой категории стейк-
холдеров, был связан с поиском ответов на вопросы: «Перед кем и за что 
корпорация ответственна?» и «На кого корпорация работает?». Понятно, что 
стейкхолдеры есть не только у корпораций, но и у НКО и любых других фор-
мальных или неформальных организаций.

На русский язык термин «stakeholder» переводится как «заинтересо-
ванная сторона (группа)», «группа интересов», «группа влияния» 1. На практи-
ке наиболее часто применяются более узкие функциональные определения. 
Так, например, стейкхолдеры могут быть определены как «индивидуумы или 
группы, которые являются или стремятся стать собственниками проекта, по-
лучить права или выгоды от проекта в прошлом, настоящем или будущем» 
[Clarkson, 1995, p. 95]. По А. Кэррол стейкхолдеры —  это все лица и группы лиц, 

1 Подробнее о переводах данного термина см. в статье «Теория заинтересованных сторон» 
[Петров, 2004, с. 52].
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на которых организация оказывает или может оказать воздействие в процес-
се своей деятельности, принятия решений, осуществления политик, примене-
ния практик и достижения целей, и которые, в свою очередь, могут оказать 
воздействие со своей стороны на организацию [Carrol, 1993, p. 60]. Рассматри-
ваемый термин исторически применялся не к проектам, а к коммерческим 
организациям. «Теперь  любая  компания  рассматривается  как  встроенная 
в разветвленную систему не только экономических, но и социальных, обще-
ственных  отношений,  что  и  задает  реальные  границы  деятельности  компа-
нии. В свою очередь,  стейкхолдерам приписываются  устойчивые интересы 
по отношению к деятельности компании. В представление о стейкхолдерских 
отношениях включен момент выявления и охвата целостности деятельности 
компании… Иными словами, объектом рассмотрения и практических действий 
должна стать не столько отдельная компания, сколько все ее социально-эко-
номическое  тело, включая стейкхолдеров» —  поясняют Галушкин, Загидул-
лин и Флямер [Галушкин, Загидуллин, Флямер, 2007].

В бизнесе известен термин «контрагент», означающий лицо, связанное 
с фирмой договором (за исключением трудового). Термин «стейкхолдер» шире, 
поскольку включает неявных партнёров организации. Разнообразие стейк-
холдеров затрудняет их вовлечение в систему управления. Обычно в системе 
управления проектами рассматриваются взаимоотношения лишь с несколькими 
ключевыми стейкхолдерами —  потребителями, целевой аудиторией, трудовым 
коллективом, государством. Изучение этих взаимоотношений разрознено, не объ-
единено в систему, не связано со стратегией организации. Но ведь некоторые из 
интересов стейкхолдеров совпадают, и социальный предприниматель экономит 
ресурсы, удовлетворяя сходные требования, исходящие из разных источников.

По нашему мнению, стейкхолдеры проекта —  это организации, инсти-
туты, а также группы лиц, имеющие четко обозначенные интересы по отно-
шению к проекту или организации, его осуществляющей, попадающие под 
воздействие проекта или способные повлиять на его реализацию.

Стейкхолдерами социально ориентированного проекта могут считать-
ся руководство и персонал организации, СМИ, волонтёры, а также «благопо-
лучатели, доноры / социальные инвесторы, партнёры, органы государственной 
власти, экспертное сообщество и некоммерческие организации, действующие 
в данном сегменте социальных преобразований» [Андреева, Горшкова, Кова-
левская, 2014, с. 8]. В правовых терминах встречается категория выгодоприоб-
ретателей, которые также относятся к стейкхолдерам проекта.

По степени влияния на организацию выделяют два вида стейхолдеров:

• первичных, которые имеют прямое легитимное влияние на проект;

• вторичных, которые влияют на проект косвенно и не играют кри-
тически важной роли.



74

По степени близости к организации стейкхолдеры делятся на вну-
тренних (сотрудники и волонтеры) и внешних (относящихся к внешней среде, 
в том числе, инвесторов). Внешние стейкхолдеры могут также классифици-
роваться по вовлечённости в проект.

По мнению авторов, к процессу формулировки и корректирования 
целей социального проекта должны быть привлечены как внутренние, так 
и внешние стейкхолдеры. Теоретики стейкхолдер-менеджмента осознают 
не только значимость учёта интересов стейкхолдеров в управлении проек-
тами, но и колоссальные возможности, которые кроются в сотрудничестве 
с ними. Если раньше стейкхолдеры воспринимались организациями во мно-
гом как потенциальные враги реализации проекта, которых следует «задо-
брить», то теперь растёт понимание того, что все стейкхолдеры выступают 
источником уникальных идей, которые могут перерасти в инновации. «Дру-
гие стейкхолдеры, такие как потребители, местные сообщества, защитники 
окружающей среды или лоббисты, зачастую рассматриваются как внешние 
стороны, которых следует лишь информировать об организационных реше-
ниях и  обследовать на предмет  установления их восприятия организации. 
Проблема здесь в  том,  что внешние стейкхолдеры часто воспринимаются 
как противники, которым организация должна отчитываться или объяснять-
ся перед ними. Организация чувствует себя принуждённой отчитываться за 
свои действия и их последствия. Это ставит организацию в оборонительную 
позицию, которая не способствует формированию и поддержанию отноше-
ний доверия и  взаимоуважения. Вместо этого стейкхолдеры должны рас-
сматриваться, как важные союзники» [Painter-Morland, 2011, p. 264].

При измерении социального эффекта необходимо привлечение всех 
стейкхолдеров. Важность этого утверждения иллюстрирует модель партнер-
ской оценки (см., например, [Rodriguez-Campos, 2005]). В следующей таблице 
показаны отличия модели партнерской оценки от классических моделей мо-
ниторинга и оценки социально ориентированных проектов.

Таблица № 7
Отличия между традиционной оценкой и партнерской оценкой

Параметр Традиционные способы 
мониторинга и оценки

Партнерская оценка

Планирование  
и управление про-
цессом 

Менеджеры и руковод-
ство проекта и внешние 
эксперты

Все сотрудники, благополуча-
тели, члены сообщества, другие 
стейкхолдеры, фасилитаторы

Роль первичных 
стейкхолдеров 
(благополучателей)

Предоставление инфор-
мации

Разработка методологии иссле-
дования, сбор и анализ данных, 
анализ результатов и их исполь-
зование
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Параметр Традиционные способы 
мониторинга и оценки

Партнерская оценка

Измерение дости-
жений

Индикаторы задаются 
извне 
Широко используются ко-
личественные индикаторы

Индикаторы задаются изнутри 
Широко используются каче-
ственные индикаторы

Подход к измере-
нию

Негибкий Гибкий

Источник: [Guijt, Gaventa, 1998].

Для эффективной работы со стейкхолдерами по реализации общих 
социально значимых проектов необходимо наладить постоянный диалог 
с каждым из ключевых стейкхолдеров. «Задача диалогов со стейкхолдера-
ми  (за  счет  коммуникации  и  аналитики)  провести  в  имитационном режиме 
исследование оснований и установок сторон, сценариев возможного разво-
рачивания событий. А  после этого  осуществить  «сдвижку» предмета рас-
хождений компании [или в нашем случае —  инициаторов социально ориенти-
рованного проекта] и стейкхолдера в направлении более широкой и общей 
ситуации для компании и стейкхолдера. Должно появиться общее видение 
будущего, включающее представления каждой из сторон. И когда заданы, 
таким  образом,  единство  мышления  сторон  и  понимание  общей  ситуации, 
то  появляются  условия для  кооперации и  объединения  усилий»,  при этом 
«при высокой степени сотрудничества и вовлеченности  конкретного стей-
кхолдера в процесс принятия решений в компании, у стейкхолдера исчеза-
ют основания для противодействия» [Галушкин, Загидуллин, Флямер, 2007]. 
Взаимодействие со стейкхолдерами позволяет инициаторам социальных 
проектов избежать разнообразных рисков —  отказа от участия в проекте, 
противодействия со стороны властей и так далее.

При работе со стейкхолдерами социально ориентированных проек-
тов имеет смысл обратить внимание на методические рекомендации, раз-
работанные государственными органами ЕС и США. Хотя они разработаны 
для оценки результатов государственных программ, они полностью при-
менимы и при анализе результатов работы некоммерческих организаций 
и социальных предпринимателей. Примерами таких документов являются 
«Guidelines on Stakeholder Consultation» и «Better Regulation Toolbox», раз-
работанные Европейской комиссией, «Stakeholder Engagement Guidelines», 
разработанный администрацией штата Мичиган США, и «Due Diligence 
Guidance for Meaningful Stakeholder Engagement in the Extractive Sector», 
созданный OCED. Также обращают на себя внимание документы, стандар-
тизирующие сам процесс взаимодействия со стейкхолдерами, такие как 
«Stakeholder consultation process standard», разработанный министерством 
рыболовства Новой Зеландии.
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Использовать такие документы особенно важно и полезно для круп-
ных проектов в области оценки, поскольку позволяет найти лучшие мето-
ды и практики взаимодействия со стейкхолдерами, правильно рассчитать 
потребность в ресурсах для проведения оценки (в том числе —  определить 
необходимое для ее проведения время), грамотно составить техническое за-
дание для этого этапа работы.

5.3. Построение системы индикаторов

Построение системы индикаторов —  задача, требующая системного 
подхода: учета мнения максимального количества стейкхолдеров, количе-
ства и качества ресурсов, выделяемых на оценку, требований государствен-
ных контролирующих органов 1. Обычно для определения социальных резуль-
татов и социального эффекта сначала выбираются отдельные индикаторы, 
которые в дальнейшем систематизируются.

При выборе индикаторов можно использовать следующий алгоритм 
[Показатели для измерения социальных результатов в сфере детства…, 
2015, с. 22].

Шаг 1. Выбрать уровень результата, который необходимо измерить 
(индивидуальные результаты, результаты для групп и сообществ, структур-
ные и институциональные результаты).

Шаг 2. Сформулировать вопрос о том, что необходимо узнать о ре-
зультатах (качественные и количественные характеристики).

Шаг 3. Отобрать необходимые индикаторы из существующих библио-
тек индикаторов, воспользоваться опытом НКО либо привлечь к разработке 
индикаторов внутренних или внешних экспертов.

Шаг 4. Верифицировать индикаторы по отобранному перечню кри-
териев. Чаще всего для верификации индикаторов используются методики 
SMART, CREAM и SPICED, но перечень критериев может быть разработан 
и самостоятельно.

Методика CREAM является вариацией методики SMART, где акцент 
сделан именно на конструировании индикаторов. CREAM используется на эта-
пе проектирования и позволяет оценить техническую адекватность индикатора. 
Эта методика включает в себя следующие требования [Kusek, Rist, 2004, p. 68]:

1. Ясность (Clear): точность и однозначность формулировки, пони-
мание предмета измерения.

1 См., например, [Kusek, Rist, 2004, p. 74]: «При выборе индикаторов необходимо учесть все 
аспекты: предметный, технический и политический. Измеряет ли данный индикатор именно 
то, что нужно, можно ли технически собрать необходимую информацию, соответствует ли ин-
дикатор политической ситуации?».
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2. Существенность (Relevant): прямое и непосредственное отно-
шение к социальному результату.

3. Рациональность (Economic): возможность получения данных при 
использовании имеющихся ресурсов, при этом польза от измере-
ния превышает затраты на его проведение.

4. Адекватность (Adequate): индикатор отражает информацию, важ-
ную для измерения результатов программы.

5. Проверяемость (Monitorable): возможность повторения оценки 
и проверки представленных результатов.

Однако в современных условиях недостаточно сделать индикатор тех-
нически адекватным, нужно также спрогнозировать, насколько ценной полу-
ченная информация будет для стейкхолдеров, каким образом и в какой сте-
пени они смогу использовать ее. Для анализа полезности индикаторов для 
стейкхолдеров используется методика SPICED, которая оценивает индикато-
ры по следующим критериям [Mayoux, 2016]:

1. Индивидуальность (Subjective). Правильно подобранный индикатор 
должен служить основой для глубокого анализа предмета оценки.

2. Совместное участие (Participatory). Индикаторы должны совмест-
но разрабатываться стейкхолдерами проекта, поскольку это увели-
чивает вероятность последующего использования информации.

3. Интерпретируемость (Interpreted and communicable). Индика-
торы должны быть объяснены стейкхолдерам и понятны им.

4. Проверяемость и сопоставимость (Cross-checked and com-
pared). Индикаторы и их динамика должны рассматриваться 
в системе и не противоречить друг другу, а также не противо-
речить связанной с проектом научной, социологической, стати-
стической информации.

5. Применимость (Empowering). Индикаторы должны быть полез-
ны стейкхолдерам как база для принятия решений по проекту.

6. Многообразие и детализация (Diverse and disaggregated). Не-
обходимо описывать все многообразие индикаторов, связанных 
со всеми группами стейкхолдеров.
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Описание индикатора. Понимание индикаторов оценки важно и для оцен-
щика, и для всех стейкхолдеров проекта. Поэтому при проведении оценки должна 
быть описана и структурирована следующая информация об индикаторах.

Таблица № 8
Элементы описания индикатора социального результата

Элемент Содержание 

Краткое описание индикатора

Краткое название и определение Ответ на вопрос «Что мы измеряем?». В опи-
сание индикатора также может быть включено 
начальное значение индикатора («точка отсче-
та») и целевое значение (значение, которого 
необходимо достичь)

Инструмент измерения (как 
измеряем?)

Ответ на вопрос «Как мы измеряем, какими 
методиками и ресурсами пользуемся?»

Момент и периодичность изме-
рения

Ответ на вопрос «Когда и насколько часто 
проводятся измерения?»

Полное описание индикатора

Предмет измерения1 Более полное описание предмета оценки, 
причины, по которым этот показатель важно 
оценить

Описание методики измерения Развернутая инструкция по измерению данного 
индикатора для самостоятельной работы пользо-
вателей, ссылки на дополнительные материалы

Преимущества и сильные сторо-
ны индикатора

Объяснение, почему необходимо измерять 
именно этот параметр, какую пользу принесет 
его измерение

Ограничения в применении 
индикатора

Объяснение, какие трудности могут возник-
нуть при измерении данного результата, какие 
ограничения имеет методика, возможно ли 
манипулировать результатами измерения

Описание вовлечённых групп Информация о том, какие вовлеченные группы 
задействованы при измерении данного резуль-
тата

Источник: авторская таблица, адаптировано из [Кузьмин, 2009, с. 93].

Пример описания индикатора. В качестве примера описания инди-
катора рассмотрим один из индикаторов укрепления финансовых ресурсов 
некоммерческого сектора, который использовался при измерении результа-
тов работы Центров общественного развития (ЦОР).
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Таблица № 9
Пример описания индикатора

Индикаторы 
исполнения 
проекта

Определение индикатора и еди-
ница измерения

Источ-
ник
данных

Метод 
сбора 
данных 
или вы-
числения

Пери-
одич-
ность

III.3.A
Доля НКО —  
постоянных 
клиентов 
ЦОР, при-
влекших 
финансовые 
средства 
из местных 
источников, 
от общего 
числа клиен-
тов, в%

Точка отсчета: отсутствует; будет 
определена на основе первичного 
опроса клиентов ЦОР.
Целевое значение: 10%.
Единица измерения: дробь, 
в числителе которой количество 
опрошенных НКО-клиентов, 
привлекших средства из местных 
источников, в знаменателе —  
общее количество опрошенных 
НКО-клиентов, умноженная на 
100%.
Местные источники финансовых 
(денежных) средств: российские 
государственные, коммерческие, 
общественные организации (вклю-
чая религиозные организации 
и политические партии), а также 
российские физические лица

Анкети-
рование 
клиен-
тов ЦОР

Прове-
дение 
анкетиро-
вания

Один 
раз 
в год

Источник: [Решта, Панин, 2015, с. 39].

Классификация индикаторов. Классический подход состоит в деле-
нии индикаторов на количественные и качественные. На практике для изме-
рения социального результата необходимо применение и количественных, 
и качественных индикаторов, которые дополняют друг друга.

Отличия количественных и качественных индикаторов измерения со-
циального результата представлены в следующей таблице.

Таблица № 10
Количественные и качественные индикаторы: отличия

Количественные индикаторы Качественные индикаторы

Измеряются в натуральных показателях Информация о значении индикатора 
представлена в виде текста

Для анализа применяются математиче-
ские и статистические методы

Для анализа проводится работа с тек-
стом
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Количественные индикаторы Качественные индикаторы

Процедура сбора и анализа информации 
стандартизирована

Процедура сбора и анализа информа-
ции не может быть стандартизирована 
и зависит от конкретной ситуации

Информацию предоставляет значитель-
ное количество стейкхолдеров

Информацию предоставляет сравни-
тельно меньшее количество стейкхол-
деров

Индикаторы описывают мнение группы Индикаторы описывают мнения конкрет-
ных людей

Источник: авторская таблица, более подробно см. [Гусева, 2014, с. 23].

Система индикаторов. Значения отдельных индикаторов могут дать 
представление о некоторых результатах социально направленной деятель-
ности, однако они не дают системного и комплексного представления о про-
грамме или проекте. Индикаторы, выбранные для использования при прове-
дении исследования, должны составлять единую стройную систему.

Примеры и кейсы. Система индикаторов оценки проектов-победите-
лей двух конкурсов СО НКО на предоставление субсидий из Хабаровского 
краевого бюджета в 2013 году [Решта, Панин, 2015, с. 37].

5.4. Проведение исследования

Проведение исследования по оценке и измерению социальных резуль-
татов и социального эффекта связано с выбором (или разработкой) методики 
и инструментов, с помощью которых будет проводиться исследование, сбором 
и анализом необходимой информации. Подробное описание методик и инстру-
ментов содержится в главах 6 и 7, здесь же будут разобраны вопросы сбора 
и анализа данных.

Сбор информации и получение данных
При проведении оценки для получения данных используется пять 

групп методов: анкетирование, интервью, наблюдение, изучение докумен-
тации и вовлечение. В рамках этой монографии мы подробно остановимся 
только на последней группе методов, поскольку есть достаточное количе-
ство литературы, в которой подробно описаны методы анкетирования, ин-
тервью, наблюдения и изучения документации 1.

При выборе метода для проведения конкретного исследования удоб-
но руководствоваться следующими критериями [Cupitt, Ellis, 2013, p. 4–5].

1 См., например, [Автономов, Хананашвили, 2010], [Гусева, 2014], [Кузьмин, 2014], [Решта, Па-
нин, 2015].
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Необходимая степень детализации. Нужно оценить, сколько инфор-
мации необходимо собрать и насколько подробной она должна быть.

Необходимые человеческие и временные ресурсы для проведе-
ния оценки. Применяемые методы неравноценны по сложности исполь-
зования и трудовым затратам, некоторые требуют наличия специальных 
навыков.

Простота сбора и анализа данных. При выборе метода сбора дан-
ных необходимо руководствоваться соображениями рациональности и со-
поставлять затраты на получение и обработку информации с ее ценностью 
для программы. Если необходимая информация не может быть собрана или 
проанализирована собственными силами организации, лучше заранее поста-
вить вопрос о привлечении дополнительных ресурсов.

Соответствие выбранного метода измеряемым величинам. Пред-
варительный анализ индикаторов может отчетливо показать, какие имен-
но методы сбора информации должны быть использованы в исследовании. 
Чаще всего при этом выбор делается между получением качественных или 
количественных данных.

Достоверность. Выбранные методы должны быть применимы не 
только для конкретной ситуации, что означает воспроизводимость и прове-
ряемость методики. Также важно, чтобы все участники оценки единообраз-
но и без двойных толкований понимали методику исследования, содержание 
и цель проведения опросов.

Надежность. Собранная информация должна быть полезна для стей-
кхолдеров и понятна им. Поэтому при выборе методов исследования необхо-
димо заручиться поддержкой основных стейкхолдеров.

Возможности дальнейшего использования полученной информа-
ции. При выборе метода сбора информации необходимо учитывать этиче-
ские, а также юридические моменты, связанные с ее последующим исполь-
зованием. В первую очередь это кается работы с персональными данными, 
которая регулируется Федеральным законом Российской Федерации «О пер-
сональных данных» № 152-ФЗ.

Остановимся отдельно на группе методов, которые используют вов-
лечение стейкхолдеров (participatory methods). Эти методы подразумевают 
сбор и анализ визуальной (картинки, схемы, фотографии), текстовой (днев-
никовые записи, жизненные истории, информация блогов и социальных се-
тей) и другой информации, которую стейкхолдер предоставляет как реак-
цию на проект.

Хотя подобный подход достаточно необычен, его использование чрез-
вычайно важно в силу следующих причин [Cupitt, Ellis, 2013, p. 24–26]:

1. Сбор подобных данных практически не отнимает времени у стейк- 
холдеров.
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2. Использование этих методов позволяет собрать информацию, 
даже если стейкхолдер не может принять участие в интервью 
или опросе (например, в силу возраста или особенностей психо-
логического состояния).

3. Вовлечение вносит в исследование новый вид данных, не выра-
женный в словах или цифрах, оказывающий сильное эмоциональ-
ное влияние.

4. Участники сбора данных намного меньше зависят от рамок и схем, 
которые предлагают им оценщики.

Безусловно, методы вовлечения можно использовать только со 
значительным количеством ограничений: такая информация не имеет 
четко выраженной структуры, не существует формальных механизмов ее 
интерпретации, а вопрос о праве на ее использование встает чрезвычай-
но остро 1.

Развитие методов вовлечения стало возможным в связи с появле-
нием технологий, которые позволяют собирать информацию, не неся суще-
ственных затрат [Mayoux, p. 13]. К конкретным инструментам в рамках этого 
подхода относятся:

• анализ фотографий и видео стейкхолдеров и комментариев к ним, 
а также анализ фото- и видеоотчетов, созданных в процессе реа-
лизации программы;

• анализ записей блогов и страниц в социальных сетях, владельцы 
которых связаны с реализацией проекта, а также лайков и ком-
ментариев к ним;

• использование мобильных приложений для сбора информации 
о результатах деятельности;

• анализ информации дискуссионных форумов;

• сбор информации при личном взаимодействии со стейкхолдера-
ми: создание рисунков, коллажей, диаграмм, комиксов и т. д.

Вне зависимости от выбранных способов получения информации, 
она должна быть задокументирована, систематизирована и проанализиро-

1 См. подробнее [Guijt, 2014, pp. 18–20].



83

вана ответственными за проведение оценки. Эта работа проводится в не-
сколько этапов:

1. Редактирование информации. На этапе редактирования полу-
ченная информация документируется, систематизируется, про-
веряется на наличие ошибок и недочетов. При необходимости 
в информацию вносятся изменения и доработки, проводятся 
дополнительные исследования, чтобы прояснить спорные либо 
недостающие моменты.

2. Качественный и количественный анализ информации. Каче-
ственный и количественный анализ призван дать понимание мас-
штаба полученных результатов, соотношение фактических и про-
гнозных показателей, выявить возможные негативные результаты 
и эффекты. Результаты могут классифицироваться по группам 
в соответствии с методологией исследования.

3. Интерпретация данных. Этап интерпретации данных наибо-
лее сложен и важен во всей процедуре анализа. На этом эта-
пе стейкхолдеры приходят к выводам о значении полученных 
социальных результатов, о причинно-следственных связях, ко-
торые привели к получению социальных эффектов, о сильных 
и слабых сторонах проекта в целом. Этап интерпретации связан 
с аналитической деятельностью, для формулировки правиль-
ных выводов необходимо увидеть внешнюю среду проекта, по 
возможности —  сравнить полученные результаты с результата-
ми других проектов.

4. Обсуждение результатов с первичными стейкхолдерми. Ког-
да данные исследования проанализированы, имеет смысл об-
судить полученные результаты с первичными стейкхолдерами. 
Безусловно, на практике возможность и необходимость такого 
шага зависит от конкретных обстоятельств, но по крайней мере 
внутренние стейкхолдеры (сотрудники, волонтеры, менеджмент) 
должны быть вовлечены в обсуждение до написания отчета, по-
скольку в отчете необходимо учесть их вопросы, дополнения, 
мнения и комментарии к материалу.

После того, как данные отчета прошли обсуждение и решен вопрос 
с правами на информацию, начинается этап создания отчета.
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5.5. Написание и верификация отчета об оценке.
Использование результатов оценки

В нашей стране оценочная деятельность и требования к отчету об 
оценке регулируются Федеральным законом «Об оценочной деятельности 
в Российской Федерации» № 135-ФЗ от 29.07.1998 и Приказом Минэкономраз-
вития России «Об утверждении Федерального стандарта оценки «Требования 
к отчету об оценке (ФСО № 3)» № 299 от 20.05.2015.

В соответствии с этими нормативными актами отчет по оценке это «до-
кумент, содержащий сведения доказательственного значения, который… со-
держит обоснованное профессиональное суждение оценщика относительно 
стоимости объекта оценки, сформулированное на основе собранной инфор-
мации и проведенных расчетов, с учетом допущений» [Приказ Минэкономраз-
вития России № 299, ч. 2].

Согласно статье 11 Федерального закона № 135 от 29.07.1998, в отче-
те об оценке указываются:

• дата составления и порядковый номер отчета;

• основание для проведения оценщиком оценки объекта оценки;

• сведения об оценщике или оценщиках, проводивших оценку, в том 
числе фамилия, имя и (при наличии) отчество, место нахождения 
оценщика и сведения о его членстве в саморегулируемой органи-
зации оценщиков;

• цель оценки;

• точное описание объекта оценки, а в отношении объекта оценки, 
принадлежащего юридическому лицу, —  реквизиты юридическо-
го лица и балансовая стоимость данного объекта;

• стандарты оценки для определения стоимости объекта оценки, 
обоснование их использования при проведении оценки данного 
объекта, перечень использованных данных с указанием источни-
ков их получения, принятые при проведении оценки допущения;

• последовательность определения стоимости объекта оценки и ее 
итоговая величина, ограничения и пределы применения получен-
ного результата;

• дата определения стоимости объекта оценки;
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• перечень документов, используемых оценщиком и устанавлива-
ющих количественные и качественные характеристики объекта 
оценки;

• иные сведения, являющиеся, по мнению оценщика, существенно 
важными для полноты отражения примененного им метода рас-
чета стоимости конкретного объекта оценки.

Из приведенного списка видно, что действующее российское законо-
дательство не учитывает особенностей проведения оценки социальных ре-
зультатов и социального эффекта, некоторые его положения оказываются 
невыполнимыми для данной сферы. Поэтому при написании отчета можно 
и нужно руководствоваться международным законодательством в сфере 
оценки, например —  стандартами по оценке национальных ассоциаций оцен-
щиков и стандартами ООН. Отдельные требования к содержанию и форме 
отчета могут выдвигаться стейкхолдерами, в первую очередь инвесторами 
и донорами проекта.

В некоторых случаях необходима верификация отчета, в результате 
которой проверяются данные и правильность применения методики. Инфор-
мация, представленная в отчетах, может искажаться в силу следующих при-
чин [Гусева, 2014, с. 35]:

1. Отчеты, призванные описать изменения, произошедшие в резуль-
тате проекта, сосредотачиваются на результатах или меропри-
ятиях.

2. Отчеты сосредоточены только на позитивных изменениях, не опи-
сывая нежелательные изменения или ожидаемые изменения, ко-
торые не произошли.

3. Отчеты утверждают, что изменения произошли в результате де-
ятельности проекта, в то время как они могут происходить и под 
влиянием внешних факторов.

Кроме того, в силу объективных или субъективных причин стейкхол-
деры могут испытывать затруднения в использовании информации отчета 
о социальных результатах и полученном социальном эффекте.

Поэтому в ряде случаев необходима верификация (независимая провер-
ка) отчета. Верификацией занимается ряд организаций, таких как «GiveWell» 
(http://www.givewell.org/), «Альянс за полезное доказывание» («Alliance for Useful 
Evidence», http://www.alliance4usefulevidence.org/), The SROI Network (http://www.
thesroinetwork.org/).
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На практике наполнение и форма отчета по оценке напрямую зависят 
от аудитории, которой он будет предоставлен. На следующем рисунке по-
казаны результаты исследования, посвященного особенностям аудитории, 
пользующейся отчетами об оценке.

Источник: 
[Influencing Impact…, 
2015, p. 20].

Рисунок 4
Целевая аудитория для результатов оценки социальной отдачи проекта,  
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На этапе разработки исследования по оценке организация очерчива-
ет круг стейкхолдеров. Для них используются следующие подходы к подаче 
информации отчета.

Таблица № 11
Способы представления отчетов по оценке стейкхолдерам

Группы стейкхолдеров Объем отчета Форма подачи отчета

Общество
Внутренние стейкхолдеры (волонтеры, 
сотрудники)

Краткий Инфографика, сооб-
щения в социальных 
сетях, личные письма

НКО
Социальные предприниматели
Представители бизнеса
Исследователи
Гражданские активисты

Средний объем Инфографика, схемы, 
рисунки, диаграммы, 
таблицы, расчеты

Внутренние стейкхолдеры (менеджмент)
Доноры
Инвесторы
Государственные заказчики

Объемный Полный текст с рас-
крытием методики, 
расчетной частью

Источник: авторская таблица.

От того, насколько грамотно составлен отчет об оценке и насколько 
он адекватен аудитории, не в последнюю очередь зависит эффективность 
использования результатов оценки.

Использование результатов оценки
Для эффективного использования результатов оценки необходима 

в первую очередь заинтересованность руководства и ключевых стейкхолдеров. 
«Важно предпринимать шаги по стимулированию интереса к оценке и повыше-
нию спроса на оценочную информацию… До тех пор, пока лидеры организации 
не будут иметь ясного представления о том, что оценка может принести орга-
низации, и пока не будет поддержки рядовых работников, развитие потенциала 
организации в  области оценки будет  весьма проблематичным» [Кинг, Волков, 
2011, с. 17]. В то же время чрезвычайно важно, чтобы сотрудники были готовы 
и имели возможность принимать решения, связанные с результатами оценки. Не 
менее важным фактором, позволяющим использовать результаты оценки, явля-
ется наличие ресурсов реализации программных и организационных изменений.

Результаты отчёта об оценке обычно используются следующим образом:

1. Как инструмент совершенствования программ и организацион-
ных процессов для повышения их качества и эффективности.



88

2. Как способ мотивации сотрудников и волонтеров.

3. Как инструмент привлечения ресурсов: новых волонтеров, пар-
тнеров, денежных инвестиций.

4. Как фактор стратегического управления программой или рабо-
той организации.

Примеры и кейсы:
Отчеты по оценке социального эффекта работы Европейской Комис-

сии http://ec.europa.eu/smart-regulation/impact/ia_carried_out/cia_2015_en.htm.
Пример краткого отчета с инфографикой http://caseygrants.org/resources/

assessment-research/assessment-report/.
Пример развернутого отчета http://www.issuelab.org/resource/final_evaluation_

report_early_childhood_connections_program_eccp_parent_interviews.



ГЛАВА 6
Методики измерения социального эффекта 
и социальной эффективности
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Безусловно, сотрудники некоммерческой организации, социального 
предприятия или проекта могут создать, внедрить и использовать собствен-
ную методику измерения социальных результатов и социального эффекта. 
Однако на практике удобнее использовать, полностью или частично, уже су-
ществующие подходы и инструменты.

В настоящий момент в мире используется более трех десятков ме-
тодик, которые позволяют описать и измерить социальный эффект. Они 
различаются между собой по сложности, ресурсозатратности, области при-
менения. Поскольку большинство использующихся для измерения социаль-
ного эффекта методик —  вариации практик, которые применяются в биз-
нес-секторе и государственном управлении, их использование позволяет 
преподносить информацию в форме, понятной для инвесторов и государ-
ственных служащих.

Настоящая глава содержит описание основных методик измерения 
социального эффекта, их классификацию и анализ слабых и сильных сто-
рон и может быть использован для выбора методики для конкретной орга-
низации или проекта.

6.1. Классификация методик измерения социального
эффекта и социальной эффективности

Методики измерения социального эффекта могут быть классифици-
рованы по нескольким признакам.

Общие и специальные методики. Общие методики могут с незна-
чительными изменениями применяться для проектов любого направления 
деятельности, а специальные методики создаются обычно отдельными гран-
тодателями для собственных нужд и могут быть использованы только для 
проектов определенной направленности. В следующей таблице приведены 
примеры некоторых общих и специальных методик 1:

Таблица № 12
Примеры общих и специальных методик

Общие методики Специальные методики

Логическая матрица
Теория изменений
«Затраты — социальная результативность» (SCEA)
«Затраты — социальные выгоды» (SCBA)
SROI (Social return on investment)

Индекс BACO (Best Available 
Charitable Option)
Acumen Scorecard 
Методика Robin Hood Foundation
UNDP — Growing Inclusive Markets

1 Наиболее полный список методик см. [Оценка социальных результатов для социального пред-
принимательства…, 2014, с. 19], [Clark et al., 2015].
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Общие методики Специальные методики

Система социальных счетов и социального аудита 
(Social Accounting and Audit, SAA)
Most Significant Change (MSC)

USAID — Poverty Assessment Tools
Poverty Social Impact Assessment 
(PSIA) 

Источник: авторская таблица.

Отраслевые методики. Большинство методик, применяемых для опи-
сания и оценки социальных результатов, может быть использовано во всех 
секторах экономики. Методики, которые применяются только для опреде-
ленного сектора, называются отраслевыми. Так, отдельные методики разра-
ботаны для оценки социального эффекта местных сообществ и социальных 
предпринимателей. В следующей таблице представлены примеры примене-
ния методик в различных секторах экономики.

Таблица № 13
Примеры применения методик описания и оценки социальных результатов  
в различных секторах экономики

Название методики НКО Социальное
предпринимательство

SROI да да

«Затраты – социальная результативность» (SCEA) да да

Индекс BACO (Best Available Charitable Option) да нет

Social enterprise balanced scorecard нет да

Источник: авторская таблица, адаптировано из [Clark et al., 2015].

Методики, основанные на натуральных показателях, и методики, 
основанные на финансовых показателях. Общей тенденцией развития 
сектора оценки является переход к методикам, основанным на денежных по-
казателях. Однако иногда монетизировать полученный эффект невозможно 
по этическим или иным причинам. В таких случаях рекомендуется выбирать 
методики, основанные на анализе натуральных показателей.

Таблица № 14
Примеры методик, использующих натуральные и финансовые показатели

Натуральные показатели Натуральные и финансовые показатели

Most Significant Change (MSC) «Затраты – социальные выгоды» (SCBA)
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Натуральные показатели Натуральные и финансовые показатели

«Затраты – социальная результатив-
ность» (SCEA)
Ongoing Assessment of Social Impacts 
(OASIS)

SROI (Social return on investment)
Poverty and Social Impact Analysis (PSIA)

Источник: авторская таблица.

Методики измерения социального эффекта и социально-эконо-
мической эффективности. Большинство методик позволяет продемонстри-
ровать и полученные социальные результаты, и социально-экономическую эф-
фективность. Однако в отдельных случаях описываются и оцениваются только 
социальные результаты либо только социальный эффект.

Таблица № 15
Примеры методик, измеряющих социальный эффект  
и социальную эффективность

Социальный эффект Социальный эффект и социально-экономическая  
эффективность

Метод кейсов
Отбор лучших практик
Логическая модель
Теория изменений

«Затраты –социальная результативность» (SCEA)
«Затраты – социальные выгоды» (SCBA)
SROI (Social return on investment)

Источник: авторская таблица.

В каждом конкретном случае для выбора подходящей методики изме-
рения необходимо оценить ресурсы, которые требуются для ее корректного 
применения. Обычно рассматривается четыре группы ресурсов [Meghani, 2015]:

1. Время, необходимое для внедрения и использования методики 
измерения социального результата и социально-экономической 
эффективности, а также для обучения персонала.

2. Квалификация сотрудников, позволяющая осуществлять оценку, 
собирать и анализировать информацию.

3. Методическая поддержка, которая выражается в доступности ин-
формационных ресурсов, методических материалов и возможно-
сти привлечения экспертов.

4. Информационное обеспечение, включающее в себя ресурсы и про-
граммы, позволяющие проводить оценку.
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Таким образом, методика описания и измерения социальных резуль-
татов выбирается исходя из принадлежности к определенному сектору эко-
номики, сферы и специфики деятельности, особенностей получаемых ре-
зультатов и ресурсоемкости использования1.

Поскольку в рамках данной монографии невозможно дать описание 
всех методик измерения социальных результатов и социального эффек-
та, авторы отобрали семь наиболее интересных и перспективных в плане 
практического применения. Выбранные методики относятся к следующим 
группам:

1. Методики описания социального эффекта (метод кейсов, отбор 
значимых изменений).

2. Методики, описывающие процесс получения социального эффек-
та (логическая модель, теория изменений).

3. Методики, направленные на измерение социальных результатов 
и социального эффекта.

4. Методики, направленные на измерение социально-экономической 
эффективности.

6.2. Методики описания социального эффекта

Описательные методики («истории и кейсы») имеют целью полу-
чение отклика от стейкхолдеров о достигнутых социальных результатах 
и социальном эффекте, при этом измерение социальных результатов 
и эффекта не проводится. Таким образом, описательные методики ниче-
го не говорят об эффективности, а только выявляют результаты и лучшие 
практики.

Описательные методики обладают следующими достоинствами:

• Они не требуют для применения значительных ресурсов.

• Они не предъявляют высоких требований к квалификации специ-
алистов.

• Информация, полученная с использованием этих методик, обла-
дает высоким эмоциональным воздействием.

1 Сравнительный анализ ресурсоемкости методик см., например, [Meghani, 2015], [Brewer, 
2011], [Getting started in social impact measurement…, 2016].
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• Информация, полученная с использованием этих методик, помо-
гает выявить и закрепить лучшие практики.

• Описательные методики могут быть использованы, когда соци-
альные результаты и эффект невозможно выразить денежно.

Вместе с тем описательные методики обладают и существенными не-
достатками:

• Их использование не дает объективной и полной информации 
о социальных результатах и эффекте работы.

• Данные о достижениях и результатах не всегда могут быть прове-
рены.

• Не всегда ясны связи между полученными результатами и их при-
чинами.

Согласно исследованию фонда «Эволюция и филантропия» в области 
публичных отчетов некоммерческих организаций в Российской Федерации, 
проведенному в 2013 году, большинство отчетов построено именно в пара-
дигме «истории и кейсы», причем представленные отчеты характеризуются 
избыточностью информации и недостаточной репрезентативностью [Марты-
щенко, 2015, с. 4].

Для преодоления недостатков описательных методик необходимо 
проходить все этапы анализа в соответствии с методическими материалами, 
а также включать в анализ другие подходы, например, логическую модель 
и теорию измерений.

Метод кейсов (The Success Case Method)
Метод кейсов используется, чтобы «находить и демонстрировать успех 

(в достижении социальных результатов) и демонстрировать его в виде кон-
кретных захватывающих и убедительных историй, которые могут быть оцене-
ны и предложены для мотивации и обучения других» [Brinkerhoff, 2003, p. 3]. 
Таким образом, при проведении оценки методом кейсов выбираются самые 
удачные и неудачные случаи, в то время как истории со среднестатистически-
ми результатами не рассматриваются.

Исследование методом кейсов проводится в несколько этапов [Gram, 
2011]:

1. Анализ предполагаемых социальных результатов. Перед на-
чалом исследования эксперты составляют перечень социальных 
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результатов, которые должны быть получены в результате работы 
проекта. Эту информацию можно также почерпнуть из логической 
модели или теории изменений. На данном этапе также должны 
быть сформулированы критерии отнесения результатов к наилуч-
шим или наихудшим.

2. Опрос и сбор информации от большого числа участников про-
граммы с целью выделения наиболее значимых (наилучших и наи-
худших результатов).

3. Анализ и классификация, в процессе которых отбираются две не-
большие группы кейсов с наилучшими и наихудшими результатами.

4. Сбор дополнительной информации по отобранным кейсам, по-
зволяющий уточнить полученные данные и провести анализ при-
чинно-следственных связей между действиями в рамках проекта 
и полученными результатами.

5. Документирование, обсуждение и распространение информа-
ции, полученной в результате исследования.

Хотя метод кейсов сравнительно прост в использовании и позволя-
ет получать значимую информацию о наилучших и наихудших социальных 
эффектах программы, его использование искажает общую картину резуль-
татов. Поэтому для большей достоверности данных при его применении ре-
комендуется также использовать статистические методы.

Метод кейсов также может использоваться как инструмент внутрен-
него мониторинга программы:

Кейс 1. Важность внутренней оценки для повышения
эффективности проекта
«Вместо затратной внешней оценки проектов НКО следует по-

вышать качество внутренней текущей оценки прямо во время реа-
лизации проекта. Имеется хороший опыт составления еженедельных 
progress reports и обсуждения их на совещаниях раз в неделю, где 
оперативно планировались этапы проекта и их исполнение, выявля-
лись текущие проблемы. Отчёты (progress reports) обязательно долж-
ны составляться в письменном виде и по структуре соответствовать 
плану реализации проекта. По объему еженедельный отчёт не превы-
шает одной страницы.
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Отбор значимых изменений (Most Significant Change)
Данная методика разработана для вовлечения всех стейкхолдеров 

в процесс описания полученных социальных результатов и выделения луч-
ших практик [Davies, Dart, 2016]. Работа в рамках данного подхода включает 
следующие этапы:

1. Подготовительный этап. Задачей этого этапа является повыше-
ние интереса стейкхолдеров к проведению исследования и до-
несение информации об особенностях используемой методики. 
Одновременно выделяются наиболее активные стейкхолдеры, 
готовые делиться историями изменений 1.

2. Классификация изменений. Следующий этап —  классификация 
изменений, наиболее важных для проекта, и выделение доминант 
развития. В дальнейшем полученные кейсы разделяются по груп-
пам в зависимости от выбранных доминат. Практическая значи-
мость этого шага состоит в создании основы для более глубокого 
и системного анализа кейсов, хотя этот этап можно и пропустить.

3. Определение отчетного периода. Далее необходимо опреде-
лить, за какой период времени собираются кейсы. Авторы ме-
тодики рекомендуют не проводить измерение слишком редко, 

1 При этом отдельно акцентируется необходимость сбора информации не только по позитив-
ным, но и по негативным изменениям, которые явились следствием реализации проекта.

Этот подход можно назвать: план-факт по пунктам оперативного 
плана. Команда проекта, таким образом, привыкала к дисциплине ис-
полнения плана, можно было выявлять недостатки проекта прямо в про-
цессе его реализации и исправлять их. Такой текущий мониторинг вы-
полнения проекта может снизить уровень беспокойства ответственных 
лиц о возможных провалах и позволяет на еженедельных совещаниях 
выявлять ресурсы команды для планомерного выполнения всех задач. 
Руководитель осуществляет текущую оценку, документирует ресурсы 
и результаты, и к концу проекта можно подвести итог, говорящий об 
эффективности проекта».

Вице-президент «Столыпинского центра регионального развития»,  
к. э. н. Андреева Н. П. (интервью 8.07.2016 г. в Санкт-Петербурге).
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поскольку навыки применения методики забываются. С другой 
стороны, слишком частый сбор кейсов потратит слишком много 
ресурсов стейкхолдеров.

4. Сбор кейсов. Кейсы собираются с помощью опросов, интервью, 
фокус-групп или с использованием социальных сетей. Важно, что 
полученные кейсы должны быть документированы, то есть сле-
дует зафиксировать информацию о самой истории, о лице, пре-
доставившем информацию, и о значимости этой информации. На 
практике большинство кейсов имеет небольшой объем, но если 
отдельные истории представляются значимыми, можно зафикси-
ровать дополнительную информацию.

5. Отбор кейсов. Далее сотрудники организации на всех уровнях управ-
ления отбирают наиболее значимые кейсы. Процесс отбора может 
быть реализован различными способами: методом открытого или 
тайного голосования, ранжированием или совместным применением 
этих методов. Результаты проведенного отбора документируются.

6. Обратная связь со стейкхолдерами —  важнейший этап методи-
ки выбора наиболее значимых изменений. Обратная связь должна 
дать стейкхолдерам понимание, какие кейсы были выделены как 
наиболее важные и почему, а также привлечь их к дальнейшему 
сотрудничеству. Обратная связь может осуществляться в форме 
писем, отчетов, благодарностей или при личной беседе, главное —  
сделать ее понятной и комфортной для стейкхолдеров.

7. Проверка кейсов несет в себе риски, однако необходима для по-
лучения полной и достоверной информации. Безусловно, не имеет 
смысла проверять все отобранные кейсы, но наиболее значимые 
необходимо. В первую очередь проверяются факты, изложенные 
в кейсе, а также выявляются противоречия с другими кейсами.

8. Статистические отчеты. Хотя методика отбора наиболее значи-
мых изменений использует качественные данные, рекомендуется 
проанализировать и количественную информацию о собранных 
кейсах. Хотя этот этап не является обязательным, количествен-
ный анализ увеличивает доверие стейкхолдеров к отчету.

9. Вторичный анализ кейсов означает анализ всей совокупности 
отобранных лучших практик для выявления новых причинно-след-
ственных связей, не найденных ранее.
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10. Изменение процесса мониторинга. На основании проведенного 
исследования полезно провести анализ эффективности приме-
нения методики и внести изменения в организационный процесс.

Хотя методика выбора наиболее значимых изменений изначально 
была разработана для мониторинга, а не для оценки, она применяется для 
оценивания при условии вовлечения всех стейкходлеров и анализа доста-
точного количества кейсов. Обычно данная методика используется совмест-
но с теорией изменений или логической моделью.

Примеры и кейсы:
На английском языке http://www.dtawales.org.uk/case-studies/
http://locality.org.uk/our-work/publications/

6.3. Методики, описывающие процесс получения
социального эффекта

Основной задачей данной группы методик является определение свя-
зи между затраченными ресурсами, осуществленными действиями и получен-
ными результатом. Основным предметом изучения в данном случае можно 
считать процессы и механизмы, приводящие к появлению социальных эффек-
тов, при этом социальные эффекты описываются, но не оцениваются.

Процессные методики могут использоваться не только при создании 
проекта (программы), но и в ходе его реализации для корректировки дей-
ствий и результатов. Для этого чаще всего строится логическая модель 
(logical model) или теория изменений (theory of change) социально ориенти-
рованного проекта.

Логическая модель (Logical model)
В качестве практического инструмента социального проектирования 

логическая модель обычно используется на этапе разработки и планиро-
вания. В этом случае она является инструментом разработки стратегии, 
иллюстрирует и объясняет концепцию проекта для всех заинтересованных 
сторон, в том числе для волонтеров, доноров и инвесторов проекта. Однако 
возможно использование логической модели и для анализа уже существую-
щей программы. На этапе реализации программы логическая модель зада-
ет направление работы и помогает отбирать и анализировать информацию 
по эффективности реализации программы. На этапе изменения программы 
логическая модель служит базой для принятия управленческих решений, 
а также демонстрирует результаты программы стейкхолдерам.

Логика социально ориентированной программы описывает связь 
конкретных предпринимаемых действий и реализации миссии программы 
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посредством достижения целей программы и решения задач. Логика соци-
ально ориентированной программы имеет иерархическое строение: «при 
успешном выполнении действий решаются задачи программы, при решении 
задач достигается цель программы; а достижение цели программы обеспе-
чивает вклад в решение более глобальной проблемы (осуществление миссии 
программы)» [Оценка программ: методология и практика, 2009, с. 12].

Логическая модель (рамка) программы 1 —  это структурированное 
визуальное представление о связи ресурсов (inputs), вложенных в программу, 
применяемых действий и стратегий и тех социальных изменений, которых вы 
стремитесь достичь (outcomes and impact) [Zappala, Lyons, 2009, p. 10]. Логиче-
ская модель является сравнительно простым инструментом, с помощью ко-
торого можно планировать проект или анализировать текущую деятельность, 
а также предоставлять стейкхолдерам проекта информацию в кратком и до-
ступном виде [Решта, Панин, 2015]. Логическая модель также определяется 
как «инструмент управления, используемый с целью улучшить структуру про-
граммы, как правило, на проектном уровне. Она включает выделение страте-
гических элементов (вклады, результаты, конечные продукты, воздействия), 
их причинные отношения, индикаторы и предположения или риски, которые 
могут повлиять на успех и неудачу» [Оценка и результативность помощи…, 
2004, с. 11].

Цепочка результатов в логической модели выглядит следующим об-
разом.

Рисунок 5
Схема логической модели проекта

1 В настоящее время в связи с небольшим количеством русскоязычной литературы на тему 
оценки и измерения социального эффекта еще не устоялись переводы некоторых терминов, 
которые встречаются при описании моделей. В рамках данной работы авторы переводят тер-
мины «logical model», а также «outcome model», «results chain» как «логическая модель». Термин 
«logical framework» переводится как «логическая рамка».

Ресурсы
(Inputs)

Деятельность
(Activities)

Непосредственный 
результат (Outputs)

Социальный  
результат (Outcomes)

Социальный  
эффект (Impact)

Источник: Адаптировано из [Logic Model 
Development Guide, 2004, p. 2], дизайн 
[Мартыщенко, с. 8].
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В следующей таблице показано смысловое наполнение каждого из 
элементов цепочки результатов.

Таблица № 16
Смысловое наполнение элементов цепочки результатов

Ресурсы Деятель-
ность

Непосредствен-
ный результат

Социальный 
результат

Социальный 
эффект

Денежные 
средства
Персонал
Волонтеры
Помещения
Оборудование  
и материалы
Технологии

Оказание 
социальных 
услуг
Обучение
Консультации
Сопровожде-
ние (и т. д.)

Проведенные  
занятия
Проведенные кон-
сультации
Распространенные 
учебные материалы
Предоставленные 
услуги (в часах)
Благополучатели, 
получившие услуги

Новые 
знания
Улучшенные 
навыки
Изменения  
в поведении
Улучшение 
состояния
Изменение 
статуса

Изменения  
в поведении
Улучшение 
состояния
Изменения 
статуса

Источник: [Показатели для измерения социальных результатов в сфере детства…, 2015, с. 11].

В логической модели проекта под ресурсами (inputs) мы подразуме-
ваем всю совокупность вложений, которые необходимы для осуществления 
социально ориентированного проекта. В первую очередь это человеческие 
ресурсы, в которые включается и труд волонтеров, организационные, матери-
альные и финансовые ресурсы, информационные и технологические ресурсы. 
Для правильного описания ресурсов необходимо понимание внешней среды, 
в которой функционирует проект: связи проекта с другими проектами и орга-
низациями, работающими в данной сфере, анализ правового поля и т. д.

Пример: Благотворительной организацией были собраны ресурсы для 
проведения серии экологических акций, однако они не были согласова-
ны с администрацией района. В итоге проведение акций было отложе-
но. В этой ситуации при планировании не было учтено влияние важного 
внешнего стейкхолдера —  органа государственной власти, что оказало 
негативное влияние на проект.

Действия (activities) —  это подробное описание того, как именно 
используются ресурсы проекта для достижения поставленных целей. Для 
качественного анализа необходимо максимально подробное описание дей-
ствий, применяемых технологий и инструментов. Поскольку социальный ре-
зультат может быть достигнут различными способами, блок «деятельность» 
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логической модели представляет огромный интерес для доноров и инвесто-
ров программы.

Пример: Для решения проблемы бездомных животных мы можем 
отлавливать кошек и собак, стерилизовать и раздавать хозяевам, 
а можем отлавливать и уничтожать их. Cоциальный результат бу-
дет одинаковым, однако с точки зрения общества существует су-
щественная разница между двумя подходами. В данном случае 
именно подробное описание осуществляемых действий позволяет 
потенциальным донорам и участникам проекта принять решение 
о присоединении к нему.

Непосредственные результаты (outputs) описывают степень до-
стижения поставленных целей проекта, выраженную в натуральных по-
казателях. Эти показатели описывают либо выпущенный продукт, либо 
количество и качество оказанных услуг. Примерами непосредственных 
результатов можно считать количество благополучателей проекта, коли-
чество проведенных мероприятий, количество волонтеров, повысивших 
квалификацию, количество человекочасов, затраченных на реализацию 
проекта и т. д.

В некоторых случаях [Мартыщенко, 2015, с. 9] непосредственные 
результаты разделяют на две группы —  промежуточные непосредственные 
результаты (продукты) и конечные непосредственные результаты (натураль-
ные результаты). Промежуточные непосредственные результаты —  это из-
мерение достижений, которые относятся к внутренней среде организации 
(например, издано два учебных пособия по оценке социального эффекта). 
Конечные непосредственные результаты показывают, что при этом произо-
шло во внешней среде (в рамках курса с применением учебного пособия было 
обучено 50 человек).

Социальные результаты (outcomes) описывают изменения, про-
изошедшие в поведении участников социальной программы, а также 
повышение уровня их знаний и компетенций, улучшение статуса и удов-
летворенности. Социальные результаты в логической модели рассматри-
ваются на различных временных промежутках: в краткосрочном перио-
де (1–3 года), среднесрочном периоде (4–6 лет) и долгосрочном периоде 
(7–10 лет).

При описании социальных результатов рекомендуется использовать 
методику SMART.

Социальный эффект (impact) описывает долгосрочные устойчи-
вые изменения в образе жизни людей, сообществ и функционировании ор-
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ганизаций, связанные с реализацией социальной программы [Logic Model 
Development Guide, 2004, p. 2]. Полученный социальный эффект анализиру-
ется с учетом влияния внешней среды, при этом принимаются во внимание 
следующие факторы:

1. Продолжительность влияния (drop off). Поскольку со временем 
социальное воздействие ослабевают, социальные результаты 
уменьшаются и постепенно сходят на нет. Таким образом, при 
анализе социального эффекта важно понимать, в течение какого 
времени будет наблюдаться результат и какова будет динамика 
его выраженности.

2. Атрибуция (attribution), то есть выделение результатов, прямо 
и непосредственно относящихся к произведенным действиям. 
Если часть результатов была получена в связи с действиями 
других лиц или организаций, это необходимо указать. Например, 
при определении социального эффекта программы, направлен-
ной на формирование здорового образа жизни школьников, 
важно учесть влияние семьи и школьных занятий по физиче-
ской культуре.

3. Влияние внешней среды (deadweight). В некоторых случаях ре-
зультаты, которые приписываются программе, получены в силу 
влияния внешней среды. Так, например, изменение времени за-
бора крови в больницах города на более удобное увеличит ко-
личество доноров, но этот результат не будет связан с програм-
мами некоммерческих организаций по пропаганде донорства. 
Влияние внешней среды анализируется, когда в достижении со-
циального эффекта принимают участие лица или организации, 
не являющиеся стейкхолдерами проекта.

4. Эффект замещения (displacement). Эффект замещения исследу-
ется, поскольку полученные в ходе реализации программы соци-
альные результаты могли лишить человека возможности участия 
в других проектах и отнять у него часть благ, которые были бы 
получены в этом случае. Так, например, если студент, принима-
ющий активное участие в волонтерском движении, отчислен из 
ВУЗа за неуспеваемость, имеет место эффект замещения: по-
лученные положительные социальные эффекты полностью или 
частично замещаются отрицательными.
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Кейс 2. Пример построения логической модели на основе
проекта «Ремонт сельских дорог своими силами»
Профессор Киотского университета г-н Макото Кимура —  граждан-

ский инженер, участвовавший в проектировании Токийской телебаш-
ни Sky Tree, тоннелей и мостов в Японии —  имел опыт преподавания 
в кенийском университете, путешествовал по Африке и задумался, 
чем он мог бы помочь сельским жителям, используя свои инженер-
ные знания. Им была разработана простейшая технология ремонта 
сельских дорог силами местных жителей. Созданная им в Японии 
НКО «Community Road Empowerment» ставит своей целью повышение 
качества жизни жителей труднодоступных регионов развивающихся 
стран через передачу им «know-how» в сфере ремонта просёлочных 
дорог с использованием местных материалов и труда местных жите-
лей. По данным на март 2015 г. было отремонтировано 131 903 м до-
рог в восьми развивающихся странах Африки и Азии (Кения, Буркина 
Фасо, Уганда, Сомали, Бангладеш, Филиппины и др.).

Логическая модель проекта
Ресурсы: труд местных жителей, труд наставников, закупленные 

материалы (полипропиленовые мешки).
Деятельность: японские специалисты обучают местных жителей 

технологии ремонта дорог с помощью мешков, наполненных местны-
ми материалами (в т. ч. почвой).

Непосредственный результат: количество отремонтированных ки-
лометров дороги, количество обученных рабочих, количество человек, 
проезжающих по новой дороге каждый день, число детей, которые полу-
чают возможность посещать школу в другом населенном пункте.

Социальный результат: увеличение доходов, число новых пред-
приятий, улучшение доступа к медицинской и иной государственной 
помощи, увеличение человеческого капитала в результате обучения.

Социальный эффект: Повышение уровня благосостояния и каче-
ства жизни местных жителей.

Более подробные количественные характеристики результатов 
деятельности НКО, которым руководит проф. Кимура, можно узнать 
на сайте http://coreroad.org/.

Продолжительность влияния. Поскольку данная технология ре-
монта дорог гарантирует их качество по крайней мере в течение пяти 
лет, этот срок и является продолжительностью влияния. При этом со 
временем производимый эффект постепенно уменьшается. В то же вре-
мя навык ремонта дорог своими силами сохраняется у жителей деревень 
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более пяти лет и позволяет снова восстанавливать дороги при необхо-
димости, а также распространять эту технологию на других территориях.

Атрибуция. В деревнях, где работают другие некоммерческие ор-
ганизации, оказывающие помощь жителям для повышения качества их 
жизни, при определении результатов проекта следует учитывать их вли-
яние. Если в странах, где реализуется проект, существуют государствен-
ные программы ремонта дорог, этот фактор тоже необходимо учесть.

Влияние внешней среды. Влияние внешней среды не прослежи-
вается, поскольку без данного проекта состояние дорог со временем 
только ухудшается.

Эффект замещения. Поскольку в рассматриваемых странах вы-
сокий уровень безработицы среди молодежи, которая и привлекается 
к работам по ремонту, эффекта замещения не наблюдается. Однако 
если бы рабочую силу необходимо было привлекать из других секторов 
(например, из сельского хозяйства), эффект замещения имел бы место.

Логическая модель может стать базой для создания теории измене-
ний или карты результатов (results map). В некоторых источниках между эти-
ми терминами фактически стоит знак равенства [Logic Model Development 
Guide, 2004], другие находят различия между данными подходами [Кузьмин, 
Кошелева, 2014].

Теория изменений
Теория изменений (theory of change) – это универсальный инструмент 

для планирования, мониторинга и измерения социальных результатов, под-
ходящий для организации любого сектора и любого масштаба. Теория изме-
нений определяется как «развернутое описание того, как и почему должны 
произойти желаемые изменения в конкретных условиях». [What is Theory of 
Change?, 2016]. На практике существует множество описаний и определений 
теории изменений, раскрывающих функции этого метода. Анализ этих функ-
ций представлен в следующей таблице.

Таблица № 17
Функции теории изменений

Что позволяет сделать теория изменений Что не позволяет сделать теория 
изменений

Визуализировать желаемое и возможное 
будущее, а также желаемое развитие 
ситуации

Получить точное описание того,  
как будет развиваться ситуация
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Что позволяет сделать теория изменений Что не позволяет сделать теория 
изменений

Определить ключевые условия и основные 
промежуточные результаты изменений

Избежать неопределённости  
и рисков при осуществлении проекта

Проанализировать процесс сложных изме-
нений системно и гибко

Описать связь действий с желаемыми 
результатами

Объяснить используемые методы и подходы

Осуществлять оперативное и стратегиче-
ское планирование

Источник: Подробнее см. [Кузьмин, Кошелева, 2014, с. 8-10].

Теория изменений включает в себя следующие элементы:
Дерево результатов (карта результатов, дерево целей). Дерево ре-

зультатов является основным компонентом теории изменений и иллюстри-
рует связь промежуточных результатов с конечными результатами програм-
мы. Обычно промежуточные результаты в теории изменений формулируются 
в краткосрочном, среднесрочном и долгосрочном периодах.

При этом проект должен иметь одну четко сформулированную реали-
стичную конечную цель, описывающую результаты, которые должны получить 
выгодоприобретатели. Эта цель обычно бывает долгосрочной и социально 
значимой. Все стейкхолдеры, включая сотрудников организации и инвесто-
ров, должны быть заинтересованы в достижении этой цели [Harries, Hodgson, 
Noble, 2014, p. 7].

Дерево проблем (карта проблем). Дерево проблем дает возможность 
рассмотреть комплексно цели и задачи социально ориентированного проекта. 
Построение дерева проблем начинается с формулировки основной проблемы 
(задачи), которая стоит перед проектной командой. Дерево проблем соотно-
сится с деревом результатов, и на основании этого строится логическое пред-
ставление о том, какие действия должны быть сделаны в рамках проекта.

Допущения. Допущения описывают, каким образом и при каких усло-
виях будут достигнуты промежуточные результаты, а также конечная цель 
программы или проекта. Допущения делятся на две категории: относящиеся 
к зоне контроля программы и находящиеся вне зоны контроля программы.

Допущения, находящиеся в зоне контроля программы, относятся к вну-
тренней среде проекта. Выделяют допущения относительно ресурсов про-
граммы, допущения относительно процесса реализации программы и допуще-
ния относительно управления программой [Кузьмин, Кошелева, 2014, с. 26].

Допущения, находящиеся вне зоны контроля программы, связаны с вли-
янием людей и организаций, относящихся к внешней среде проекта, а также 
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с воздействием сложившихся институтов, макроэкономической и политической 
ситуации.

Формирование допущений теории изменений связано с анализом рисков 
программы. Допущения могут формулироваться как для программы в целом, так 
и для отдельных ее результатов. В описание теории изменений входит также 
описание действий и индикаторов достижения поставленных целей. К описа-
нию действий и индикаторов применяются обычные требования.

Еще одним элементом теории изменений является описание, то есть по-
яснительная записка в повествовательной форме. Поскольку теория изменений 
адресована широкому кругу стейкхолдеров, при формировании описания необ-
ходимо понимать потребности в информации для каждого из них. Пояснитель-
ная записка выполняет следующие функции [Taplin, Clark, 2012, p. 12]:

1. Демонстрация правдоподобности. Части теории изменений долж-
ны быть логически связаны, действия выстроены в правильном 
порядке, предпосылки должны быть значимыми и продуманными.

2. Демонстрация  реалистичности. Стейкхолдеры должны понять, 
что долгосрочная цель может быть достигнута в установленные 
сроки при наличии имеющихся ресурсов, что все запланирован-
ные действия выполнимы.

3. Демонстрация проверяемости. Эта часть пояснительной записки 
показывает, что все индикаторы, описанные в теории изменений, 
могут быть вычислены по понятной методике, способ расчетов 
и сбора информации может быть проверен.

Применительно к проведению оценки социальных результатов теория 
изменений помогает достичь следующих целей [Kazimirski, Pritchard, 2014, p. 11]:

1. Осознать наиболее значимые результаты деятельности, опи-
сать и в некоторых случаях измерить их. Если применяется 
системный подход к теории изменений, это помогает выделить 
и оценить наиболее значимые результаты, не затрачивая ресур-
сы на оценку результатов второстепенных.

2. Проанализировать и оценить не только конечный результат 
деятельности, но и процесс достижения результата. Для многих 
социальных проектов конечный результат с трудом поддается оцен-
ке в связи с длительностью изменений или по другим причинам, но 
теория изменений позволяет оценивать значимость промежуточных 
шагов, которые ведут к достижению конечной цели.
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3. Найти новые пути развития в сотрудничестве с другими про-
ектами и инициативами. Теория изменений помогает увидеть 
положение проекта среди других проектов, прямо или косвенно 
связанных с решением социальной проблемы, что позволяет улуч-
шить социальные результаты при взаимодействии или при работе 
с лучшими практиками.

Примеры и кейсы
См. [Fiver Children’s Foundation —  Theory of Change, 2013].

6.5. Методики, направленные на измерение социальных
результатов и социального эффекта

Методики, направленные на измерение социального эффекта, позво-
ляют не только зафиксировать результат программы, но и измерить его ко-
личественно (в натуральных либо денежных единицах).

Логическая матрица (LogFrame)
Развитием подхода логической модели являются методики под общим 

названием «логическая матрица» (logical framework analysis, LogFrame, pro-
ject framework), которые широко используются в Европе, а также в Канаде 
и Новой Зеландии. [Zappala, Lyons, 2009, pp. 11–12]. В логической матрице про-
екта, которая обычно формализуется в виде таблицы с четырьмя колонками, 
отражаются ключевые элементы проекта.

В первой колонке логической матрицы представлена иерархия целей 
(цепочка результатов) от социального эффекта до действий, необходимых 
для его получения. Во второй колонке находятся качественные показатели 
и количественные индикаторы, связанные с непосредственными и социаль-
ными результатами, а также социальным эффектом. Третья колонка матри-
цы содержит сведения об источниках данных, способах их получения и спо-
собах проверки информации. В четвертой колонке отражены допущения, то 
есть конкретные условия, благодаря которым будет возможно осуществле-
ние действий и достижение результатов 1. Работа над построением логиче-
ской матрицы проводится в четыре этапа [Taylor, Neil Thin, Sartain, 2003]:

1. Построение иерархии целей (цепочки результатов). Этот этап 
связан с построением логической модели. Авторы данной методи-

1 Существует более десяти модификаций данной методики, которые отличаются по наполне-
нию. Так, в некоторых вариантах учитываются также ресурсы и промежуточные социальные 
результаты. См., например, [Logical Framework Approach, 2015].
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ки предлагают строить цепочку результатов «сверху вниз», то есть 
планировать сначала стратегические цели, затем промежуточные 
результаты, затем действия. Но, безусловно, при желании можно 
двигаться от действий к стратегическим результатам.

2. Создание индикаторов и описание источников информации. 
На этом этапе проводится анализ измеримости достижений, 
выделяются показатели и индикаторы достижения результата. 

Рисунок 6
Логическая матрица

Источник: [Collins, 2015].
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Индикаторы прописываются отдельно для каждого уровня иерар-
хии целей. Также для каждого индикатора указываются источни-
ки информации и способы ее верификации. В данном случае не 
рассматривается информация описательного характера: расска-
зы, истории и отзывы.

3. Анализ допущений. Анализ допущений при построении логиче-
ской матрицы также производится для каждого уровня результа-
тов. К анализу допущений следует подходить очень внимательно, 
поскольку они отражают риски проекта.

4. Проверка логической матрицы. Проверка логической матрицы 
означает исследование связей между ее элементами. Для провер-
ки следует ответить на следующие вопросы:

• Приводит ли использование ресурсов проекта к получению имен-
но этих социальных результатов и социального эффекта?

• Могут ли выбранные индикаторы и способы их верификации дать 
ясное и четкое представление о достигнутых результатах?

• Разумны ли допущения и отражают ли они степень рисков для про-
екта? Нет ли допущений, угрожающих существованию проекта?

• Считают ли стейкхолдеры проекта логическую матрицу понятной, 
а цели достижимыми?

• Что можно изменить в проекте для повышения его эффективности?

Логическая матрица может служить как инструментом планирования, так 
и инструментом мониторинга и оценки социальных результатов. В ходе реализа-
ции проекта логическая матрица должна уточняться и совершенствоваться.

Логическая матрица —  одна из базовых методик социального проек-
тирования. Ее плюсами являются структурированность, ясность и возмож-
ность применения на всех этапах жизненного цикла проекта. Вместе с тем 
работа с логической матрицей требует большого количества ресурсов, осо-
бенно если она сроится для крупной организации или сложного проекта.

Примеры и кейсы
Logical Framework Approach Training Project [Электронный ресурс]. URL: 

http://evaluationtoolbox.net.au/index.php?option=com_content&view=article&id=72: 
logicalframeworkapproach&catid=12&Itemid=153.
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Система социальных счетов и социального аудита 
(Social Accounting and Audit)
Система социальных счетов и социального аудита (Social Accounting 

and Audit, SAA). Системой социальных счетов и социального аудита называ-
ют «системный анализ влияния, оказываемого на местное сообщество или 
группы заинтересованных лиц, проводимый на основе данных предоставля-
емых  заинтересованными  лицами  и  построенный  на  принципах  бухгалтер-
ского учета» [Zappala, Lyons, 2009, p. 8]. Данная методика анализа социаль-
ного влияния была разработана некоммерческой организацией SAN (Social 
Audit Network) в Великобритании.

Эта модель включает в себя три шага – см. [Там же. С. 9]
http://www.socialauditnetwork.org.uk/learn-more/case-studies/.

Метод BACO
Индекс BACO (Best Available Charitable Option). Создателем этой ме-

тодики является благотворительный фонд Acumen Fund (http://acumen.org/). 
Подход совмещает в себе элементы подходов CEA и CBA и позволяет найти 
наиболее эффективные программы для вложения средств инвесторов. Дан-
ная методика нашла свое применение в основном в некоммерческом и госу-
дарственном секторе, поскольку может использоваться только для сравнения 
программ в одной сфере (Acumen Fund использует этот метод для сравнения 
эффективности программ против малярии)1.

Методика Robin Hood Foundation
Методика Robin Hood Foundation (https://www.robinhood.org/). Методи-

ка, разработанная специалистами фонда, является частным случаем мето-
да анализа затрат и выгод и позволяет проводить сравнение социальной 
эффективности в денежном измерении. Важным вкладом фонда является 
создание базы измерителей (метрик), которые могут быть использованы 
для измерения социальной эффективности программ по преодолению бед-
ности2. Хотя данная методика применяется для оценки некоммерческих 
проектов, она может быть применена для оценки работы социальных пред-
принимателей, а также проектов коммерческих организаций и государ-
ственных программ.

1 Более подробно см. Acumen Fund Concepts: The Best Available Charitable Option [Электронный 
ресурс]. URL: http://acumen.org/idea/the-best-available-charitable-option/.
2 Более подробно см. Metric Equations. BETA as of 9/30/14. [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.robinhood.org/sites/default/files/user-uploaded-images/Robin%20Hood%20Metrics%20
Equations_BETA_Sept-2014.pdf.
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6.6. Методики, измеряющие социально-экономическую
эффективность
В широком смысле задачей методик, измеряющих социально-эконо-

мическую эффективность, является соотнесение полученного социального 
эффекта со стоимостью затраченных ресурсов. Многие методики этой груп-
пы (SCEA, SCBA, SROI) были взяты из финансового анализа и адаптированы 
для измерения социальных результатов.

Однако при применении этих методик должен в обязательном поряд-
ке рассматриваться не только результат («что было сделано?»), но процесс 
его достижения («как это было сделано?»). В связи с этим методики по изме-
рению социальной эффективности нельзя применять отдельно от процесс-
ных методик.

Методики «затраты —  социальные выгоды»
и «затраты —  социальная результативность»

Методика «затраты —  социальная результативность» (SCEA) по-
зволяет исчислить соотношение затрат, выраженных в денежном измерении, 
и социального эффекта, выраженного в натуральных показателях. Методика 
«затраты —  социальные выгоды» (SCBA) позволяет оценивать социальную 
эффективность проекта, когда социальный эффект может быть выражен 
в денежном измерении.

Методика «затраты —  социальные выгоды». Наиболее часто при про-
ведении исследования по этой методике исчисляется экономический чистый 
дисконтированный доход (ENPV, Economic Net Present Value), но наряду с ENPV 
могут использоваться такие показатели, как EIRR, EDPBP, EPI, EBCR, которые 
по методу расчета схожи с традиционными финансовыми показателями: IRR, 
DPBP, PI, BCR [Алаев и др., с. 43]. Для социально эффективного проекта ENPV 
является положительной величиной и вычисляется по формуле:

При расчете экономического чистого дисконтированного дохода 
в приложении к социально ориентированным проектам возникают следую-
щие трудности:

• сложность денежного выражения полученных социальных ре-
зультатов и эффектов;

ENPV = ∑ atSt = 
t = 0
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• определение социальной ставки дисконтирования;

• исследование эффекта замещения.

Анализ по методике «затраты —  выгоды» более сложен и ресурсое-
мок. Поэтому лишь четверть (26%) крупнейших благотворительных фондов 
США использует этот метод 1.

Модификаций метода SCBA можно считать метод «затраты —  полез-
ность» (cost —  utility analysis, CUA). В данном случае полученный социальный 
эффект выражается не в денежных единицах, а в единицах полезности. При-
мером применения этой методики в здравоохранении является показатели 
QALY (сохраненные годы качественной жизни) 2.

Методика «затраты —  социальная результативность» (SCEA). Дан-
ная методика позволяет оценить степень эффективности используемых для 
реализации проекта ресурсов. При использовании этой методики рассчиты-
вается критерий C/E, исчисляемый по формуле:

Модификацией метода SCEA является анализ «затраты – взвешен-
ная результативность» (weighted cost – effectiveness analysis, WCEA). Этот 
метод применяется в тех случаях, когда в результате проекта возникает 
широкий круг разнообразных социальных эффектов. При применении это-
го метода полученные социальные результаты не выражаются денежно, но 
каждому результату присваивается вес, определяемый его значимостью. 
Распределение коэффициентов проводится обычно на основе экспертных 
мнений, что делает методику необъективной. Итоговый критерий результа-
тивности считается по следующей формуле:

где Ei – i-ый эффект, wi – вес i-ого эффекта [Емельянов, 2006, с. 10].

Калькулирование затрат при расчете социально-экономической 
эффективности. Согласно международным стандартам в области оценки 

1 См. [The State of Foundation Performance Assessment, 2011].
2 См. подробнее [Weinstein, Torrance, McGuire, 2009, Vol. 12].
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(см., например, [Стандарты оценки в системе ООН, 2005, с. 14]), при оценке 
затрат необходимо применять следующие правила:

1. Затраты могут быть посчитаны на основе финансовой информа-
ции, однако необходимо также учитывать скрытые экономиче-
ские затраты на человеческие ресурсы, добровольческий труд, 
альтернативные издержки и т. д.

2. Анализ затрат зависит от целей оценки, поэтому необходимо ука-
зывать, с чьей позиции анализируются соответствующие расхо-
ды (с позиции доноров, самой организации, главных заинтересо-
ванных сторон и т. п.).

3. Ожидается, что при анализе оценщики должны указать на обла-
сти, где ресурсы используются явно неэффективно.

4. Ожидается, что будет проанализирован самый дешевый или 
наиболее эффективный способ достижения ожидаемых резуль-
татов.

Отдельными важными вопросами при оценке затрат также считаются 
анализ отдачи от масштаба деятельности, рациональности оценки и степени 
устойчивости результатов.

Сравнение методов оценки. Представленные методы оценки эф-
фективности имеют слабые и сильные стороны. В следующей таблице пред-
ставлена их сравнительная характеристика.

Таблица № 18
Сравнение методов оценки социально-экономической эффективности

Наиме-
нование 
метода

Особенности приме-
нения 

Преимущества Недостатки

«Затраты – 
выгоды»

Позволяет оценить 
проект с позиции чи-
стой текущей выгоды 

Позволяет полу-
чить оценку выгод 
в стоимостном 
выражении, что по-
вышает объектив-
ность и практиче-
скую возможность 
ее использования 
в финансовых 
моделях 

Не позволяет учесть 
нестоимостные эф-
фекты. Необходимость 
использования ставки 
дисконтирования, 
по методу расчета 
которой не существу-
ет единого мнения в 
научном и экспертном 
сообществе 
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Наиме-
нование 
метода

Особенности приме-
нения 

Преимущества Недостатки

«Затраты – 
результа-
тивность»

Затраты оцениваются 
как в стоимостной, 
так и в натуральной 
форме, а результатив-
ность  только  
в натуральной форме 
или в форме инди-
каторов, которыми 
определяется цель 
реализации проекта  
и отраслевые особен-
ности 

Не ограничен 
только резуль-
тативностью как 
таковой, но также 
включает учет про-
изводительности 
и экономичности. 
Позволяет изме-
рить результаты 
в форме конкрет-
ных физических 
величин 

Не предполагает срав-
нение между собой 
результатов, разно-
родных по своему 
характеру 

«Затра-
ты – полез-
ность»

Состоит в сопостав-
лении издержек, вы-
раженных в денеж-
ном отношении,  
и пользы для насе-
ления, измеряемой 
в так называемых 
единицах полезности 

Использование 
условных коэффи-
циентов позволяет 
оценить специ-
фику реализации 
проектов, а также 
полезность проекта 
для населения 

Использование услов-
ных коэффициентов 
снижает объектив-
ность оценки. Прак-
тическая сложность 
определения и расче-
тов коэффициентов 

«Затраты – 
взвешенная 
результа-
тивность»

Применяется, когда 
получаемые эффекты 
не могут быть оце-
нены в стоимостном 
выражении и могут 
привести к различным 
результатам 

Позволяет соиз-
мерять множество 
различных соци-
альных эффектов 
от реализации 
инфраструктурного 
проекта 

Субъективность 
определения коэффи-
циентов значимости 
между различными 
эффектами 

Источник: [Алаев и др, с. 46].

Социальная отдача на инвестиции (SROI)

Создателем методики социальной отдачи на инвестиции (SROI) явля-
ется фонд REDF (http://redf.org/), реализующий программы в области снижения 
безработицы. Методика SROI позволяет оценивать социальную эффектив-
ность инвестиционного проекта, если социальные результаты и социальный 
эффект могут быть выражены в денежных единицах.

В основе метода SROI лежат следующие базовые принципы [Wellbeing 
Programme…, 2014, p. 4]:

1. Привлечение стейкхолдеров. Стейкхолдерскому подходу в рам-
ках данного метода уделяется особое значение, взаимодействие со 
стейкхолдерами происходит на всех этапах оценки. Это позволяет 
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провести комплексный анализ результатов и повысить вероятность 
дальнейшего использования результатов оценки.

2. Выделение произошедших изменений. В рамках данного метода 
акцент делается на изменениях жизни людей, сообществ и организа-
ций, а также экологической ситуации, которые можно подтвердить.

3. Материальность (выделение существенного). Существенной в рам-
ках анализа по SROI является информация, которая может повлиять 
на решения стейкхолдеров.

4. Объективное отношение к полученным результатам. При при-
менении метода SROI особое внимание уделяется исключению из 
анализа результатов, которые были получены другими проектами 
(аттрибуция) и изменений, которые произошли независимо от рас-
сматриваемых действий (нетто). Таким образом, оценке подвергают-
ся только социальные эффекты, имеющие прямое и непосредствен-
ное отношение к реализуемой программе. Кроме того, в рамках этого 
метода измеряются как позитивные, так и негативные изменения.

5. Финансовая оценка значимых изменений. При применении ме-
тода SROI финансовой оценке подвергаются все значимые для 
стейкхолдеров результаты.

6. Прозрачность. Принципы и процедуры, связанные с оценкой по 
методу SROI, должны быть понятны и задокументированы, чтобы 
избежать двоякого прочтения или искажений информации.

7. Подтверждение полученных результатов. Методика SROI под-
разумевает верификацию результатов с привлечением внешних 
экспертов.

Оценка социальной отдачи на инвестиции проводится в шесть этапов, 
сущность которых раскрыта в следующей таблице.

Таблица № 19
Этапы анализа по методике социальной отдачи на инвестиции

Этап Содержание этапа

Этап 1. Постановка цели  
и анализ стейкхолдеров

Постановка цели
Выделение стейкхолдеров
Выбор способов взаимодействия со стейкхолдерами
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Этап Содержание этапа

Этап 2. Анализ непосред-
ственных социальных 
результатов

Работа над картой результатов*
Анализ ресурсов, в том числе, нефинансовых
Денежная оценка ресурсов
Анализ непосредственных результатов
Описание социальных результатов

Этап 3. Измерение  
и оценка социальных 
результатов

Разработка индикаторов социальных результатов
Сбор данных
Определение периода времени, в течение которого 
результаты будут стабильны
Денежная оценка социальных результатов

Этап 4. Анализ социально-
го эффекта

Анализ атрибуции (Attribution)
Анализ нетто (Deadweight)
Анализ длительности результатов (Drop-off)
Измерение социального эффекта

Этап 5. Расчет коэффици-
ента социальной отдачи на 
инвестиции

Прогноз стоимости результатов в будущих периодах 
(для долгосрочных результатов)
Дисконтирование и расчет чистой текущей стоимости
Расчет коэффициента SROI
Анализ чувствительности (выделение допущений, кото-
рые в наибольшей степени влияют на модель)
Расчет срока окупаемости (необязательный элемент 
анализа)

Этап 6. Составление 
отчета, использование 
информации, внесение 
изменений в проект

Отчет перед стейкхолдерами
Использование результатов
Верификация

*Работа с логической моделью и/или теорией изменений.

Источник: по материалам [Measuring value…, 2008].

На данный момент российские некоммерческие организации и соци-
альные предприниматели только начали нарабатывать опыт применения ме-
тодики SROI, хотя в Европе и США этот метод широко распространен и явля-
ется, возможно, наиболее перспективным. В Японии уже появились первые 
примеры расчёта SROI (см. кейс Save Japan ниже). Популярность метода 
связана с его преимуществами:

1. Методика имеет достаточно широкую область применения, может 
быть использована для организации любого типа и масштаба.

2. Метод SROI понятен инвесторам и бизнесу.
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3. Метод позволяет анализировать долгосрочные проекты.

4. Методическая поддержка достаточно существенна, пользовате-
лям доступны руководства и информационные ресурсы, разрабо-
таны прозрачные механизмы использования этого метода1.

5. По применению методики SROI наработан опыт в различных от-
раслях и направлениях деятельности.

Еще одним важным плюсом методики социальной отдачи на инве-
стиции является возможность составления консолидированной социальной 
отчетности в случаях, когда в реализации проекта принимает участие много 
организаций.

Кейс 3. Консолидированная социальная отчетность
по методу социальной отдачи на инвестиции:
экологический проект «SAVE JAPAN Project»
Компания Sompo Japan Nipponkoa Insurance —  лидер японского 

рынка страхования имущества и известный сторонник корпоративной 
социальной ответственности, которая осуществляется, в частности, 
во взаимодействии с японскими и международными НКО. С 2011 года 
эта крупнейшая страховая компания реализует масштабный неком-
мерческий проект «SAVE JAPAN», нацеленный на сохранение биораз-
нообразия на японских островах.

В 2014 году инициаторы проекта при поддержке Института об-
щественного управления и социальной стратегии (президент проф. 
Ичиро Цукамото) и компании Social Impact Research Co., Ltd. (партнёр 
Таку Кумазава) осуществили измерения социального эффекта проек-
та «SAVE JAPAN» за 2011, 2012 и 2013 годы по методике SROI. В Япо-
нии это был второй опыт применения данной методики для оценки 
крупных некоммерческих проектов. Измерение же социальной эф-
фективности проекта по сохранению биоразнообразия проводилось 
впервые в мире.

Проект объединяет японские экологические НКО, которые полу-
чают от компании Sompo Japan Nipponkoa Insurance пожертвования 
на свою деятельность по защите редких животных и растений на 
островах. Финансирование НКО зависит от количества клиентов,

1 См., например, [Nicholls et al, 2005], [A Guide to Social Return on Investment, 2012], [Measuring 
value…, 2008], [Social Return On Investment…, 2010].
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отказавшихся от бумажной страховки в пользу электронных докумен-
тов. Цель проекта —  обеспечить граждан возможностями участвовать 
в охране окружающей среды. За три года в рамках проекта проведено 
325 мероприятий с участием более 18 000 местных жителей в разных 
уголках Японии.

Методика SROI позволила монетизировать социальный эффект 
проекта с учётом не только непосредственных результатов участия 
граждан в мероприятиях по защите окружающей среды, но и вторич-
ного эффекта —  общественного резонанса и увеличения числа новых 
участников НКО для продолжения экологической деятельности и по-
лучения устойчивых результатов в будущем. Поскольку проект подра-
зумевает сохранение биоразнообразия в долгосрочной перспективе, 
особое внимание уделяется широкому оповещению граждан о необ-
ходимости защиты природы через участие в некоммерческой дея-
тельности.

Экономическая стоимость проекта формировалась благодаря ре-
шению большого числа клиентов компании отказаться от бумажной 
автомобильной страховки в пользу электронного оформления всех 
страховых документов. Сэкономленные средства в размере 200 млн.
йен были направлены Японскому центру НКО, а также 236 региональ-
ным центрам поддержки НКО и непосредственно экологическим ор-
ганизациям, которые провели сотни природоохранных мероприятий 
с привлечением тысяч местных жителей.

По результатам работы 236 региональных центров поддержки 
НКО был составлен единый отчет и посчитан общий индекс SROI. 
Анализ показал, что только на третий год стоимость общего соци-
ального эффекта превысила инвестиции в этот некоммерческий 
проект.

Теперь результаты использования методики SROI для оценки эф-
фективности проекта «SAVE JAPAN» транслируются в НКО и переда-
ются другим стейкхолдерам, которые используют их для постоянного 
улучшения экологических программ в Японии.

Критика метода SROI. В некоторых источниках метод SROI подвер-
гается обоснованной критике 2. Во-первых, возникают сложности с денеж-
ной оценкой затраченных ресурсов, монетизацией полученных социальных 
результатов, следствием чего является завышение коэффициента SROI. 
Во-вторых, несмотря на высокую степень формализации, данный метод не 

2 См., например, [Tuan, 2008], [Методика SROI признана неудовлетворительной, 2011].
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позволяет проводить сравнительный анализ проектов. В-третьих, данный 
метод ничего не говорит о масштабируемости результатов и не учитывает 
отложенные эффекты деятельности. Наконец, оценка по методу SROI тех-
нически сложна и требует значительных затрат человеческих, временных 
и денежных ресурсов.

Однако, несмотря на слабые места метода, международная прак-
тика оценки социальной эффективности подтверждает востребованность 
SROI для оценки социального эффекта в третьем и четвертом секторах 
экономики.

6.7 Оценка общей эффективности
Социальная эффективность является основной составляющей общей 

эффективности социально-ориентированных проектов и программ. Тем не 
менее, не стоит забывать о бюджетной, экономической и коммерческой эф-
фективности.

Мы считаем, что общую эффективность социально ориентированного 
проекта или программы необходимо рассчитывать как сумму четырех указанных 
составляющих. Обычно при рассмотрении вопроса о социально-экономической 
эффективности бюджетная и коммерческая эффективность не рассматрива-
ются. Однако, анализируя успешность реализации программы или проекта, не-
обходимо учитывать все аспекты эффективности. Каждое из слагаемых важно 
в силу следующих причин.

1. Без анализа социальной эффективности невозможно понять, 
в какой мере и за счет каких вложений была достигнута цель про-
екта или программы.

2. Бюджетная эффективность, то есть исполнение бюджета 
или сметы, соответствие расходов и запланированных резуль-
татов —  базовый элемент взаимоотношений инициаторов не-
коммерческих проектов и доноров (физических или юридиче-
ских лиц, а в особенности государства). Когда анализируется 
работа социального предпринимателя, являющегося коммер-
ческой организацией, бюджет —  основа для анализа эффек-
тивности расходования заработанных денежных средств 
и иных ресурсов.

3. Экономическая эффективность показывает результативность 
проекта и способность его инициаторов грамотно распоряжаться 
имеющимися ресурсами. Высокая экономическая эффективность 
при выраженном социальном эффекте делает проект устойчивым 
в долгосрочной перспективе.



121

4. Коммерческая эффективность не является обязательным эле-
ментом в предложенной формуле, поскольку в некоммерческих 
проектах финансовых результатов для инициаторов и иных вов-
лечённых групп может не быть. При этом в деятельности соци-
альных предпринимателей коммерческая эффективность важна, 
в частности, для обеспечения самоокупаемости и финансовой 
стабильности.

Свести столь разные по природе составляющие в единую характери-
стику непросто. Для этого необходимо решить следующие вопросы.

Какова база приведения слагаемых к «единому знаменателю»? 
Оптимальным вариантом является перевод в денежные единицы. Коммерче-
ская и бюджетная эффективность связаны с денежным измерением напря-
мую, экономические результаты чаще всего несложно перевести в денежный 
эквивалент. Основная проблема возникает с формализацией и денежным 
выражением социальных результатов. В этом случае обычно используется 
метод альтернативной стоимости, но его нельзя считать бесспорным и при-
менять для любого проекта или программы.

Если полученные социальные результаты нельзя выразить в денеж-
ных единицах, допустим вариант раздельного анализа общей эффективно-
сти. В этом случае все составляющие считаются в относительных единицах, 
без приведения четырех видов к «единому знаменателю», полученные вели-
чины не складываются и рассматриваются отдельно.

С равными ли весами слагаемые входят в это уравнение? Нужно 
ли определять вес для каждого вида эффективности? Вопрос о весах, 
в силу недостаточного развития тематики общей эффективности социаль-
но ориентированных проектов, остаётся на данный момент открытым. При 
этом, рассуждая логически, нужно признать, что для различных объектов 
оценки важность слагаемых различна.

В частности, для некоммерческих организаций и гражданских ини-
циатив наиболее важной является социальная эффективность. Бюджетная 
и коммерческая составляющие при этом могут не оцениваться вовсе, так как 
бюджет не обязателен, а коммерческие результаты не предполагаются. Од-
нако если гражданскую инициативу поддерживает государство, бюджетная 
эффективность будет иметь значительную важность.

Коммерческая эффективность для некоммерческих организаций будет 
иметь больший вес, если проект или программа предполагает самофинансиро-
вание. В то же время для социальных предпринимателей расчет экономиче-
ской, коммерческой и бюджетной эффективности обязателен, так как одним 
из критериев их идентификации является финансовая независимость. При 
этом вес и значимость каждого слагаемого может меняться от проекта к про-
екту, от программы к программе.
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Наконец, чрезвычайно важен вопрос об анализе полученных ре-
зультатов расчета общей эффективности. В какой момент, при каком 
значении общего показателя или составляющих его показателей мы мо-
жем считать проекты или программы эффективными? Для коммерческого 
проекта ситуация, когда вложенная денежная единица дает отдачу больше 
единицы, —  показатель успешной работы. И чем больше отдача, тем лучше 
(эффективнее) результат. Это рассуждение в целом характерно и для соци-
ально ориентированных проектов и программ, когда мы говорим об экономи-
ческой, бюджетной или финансовой эффективности.

Однако если в некоммерческом секторе социальная отдача меньше 
вложенных ресурсов, это не значит, что проект неэффективен. Важная осо-
бенность социально ориентированных проектов —  ценность любого резуль-
тата, пусть и полученного при низкой эффективности, поскольку его наличие 
означает важный шаг в снижении острой социальной проблемы. Фактически, 
наличие любого положительного социального результата позволяет считать 
проект или программу эффективными, несмотря на разницу вложенных и по-
лученных единиц.

Важно при этом и сочетание слагаемых эффективности. Если 
при положительной общей эффективности социальная составляющая от-
рицательная (то есть получен значительный отрицательный социальный 
эффект), то говорить об успешности социально ориентированного проекта 
(программы) нельзя, даже если вложения полностью окупаются. А возможен 
вариант, когда социальная эффективность высока, но общий результат сни-
жается за счёт выхода за пределы бюджета и отрицательного коммерческо-
го результата.

В этом случае окончательное решение зависит от декларируемых 
целей социально ориентированного проекта. Для гражданской инициативы 
коммерческая эффективность может вообще не иметь значения, а для со-
циального предпринимателя она ставит вопрос его самообеспечения, а то 
и существования.

Наблюдение в динамике. Независимо от того, кто является ини-
циатором социально ориентированного проекта или программы, все ли 
слагаемые формулы используются, с равными или различными весами 
они входят в расчет, необходимо анализировать показатели частной и об-
щей эффективности в динамике. Если показатели эффективности ра-
стут —  это признак развития, правильности действий инициаторов и иных 
вовлечённых лиц. Поскольку на данный момент жестких требований к лю-
бому виду эффективности в третьем и четвертом секторах не предъяв-
ляется, в этом вопросе необходимо ориентироваться на плановые пока-
затели, разработанные самой организацией или инициаторами проекта, 
их динамику во времени, на отраслевые показатели, а также на мнение 
экспертного сообщества.
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6.8. Потенциал развития и применения методик оценки
эффективности проектов в России и в мире
Комплексная оценка эффективности социальных проектов и про-

грамм некоммерческих организаций, социальных предпринимателей, граж-
данских инициатив —  важный элемент взаимоотношений со стейкхолдерами 
на различных этапах реализации —  от привлечения ресурсов, до отчётности 
и масштабирования. Тем не менее, до недавнего времени оценка проводи-
лась преимущественно на уровне количественных результатов и в рамках 
описания успешных и наиболее интересных примеров. Необходимость срав-
нивать проекты и программы привела к появлению различных методов учёта 
социального эффекта, в том числе —  в денежном выражении, что позволяет 
суммировать их с экономическими результатами для получения суммарного 
итога и более объективной оценки.

В настоящее время в России и в мире сфера оценки социальных про-
ектов стремительно развивается —  разрабатываются и адаптируются ме-
тодики, появляются и формализуются практики применения инструмента-
рия. Но результаты развития неоднозначны. Большинство исследователей 
фиксирует потребность заинтересованных сторон в проведении профессио-
нальной экспертизы и оценки, но при этом указывает на наличие серьезных 
барьеров, субъективных и объективных. Например, Григорьева и Калимул-
лин отмечают: «Кроме проблемы, связанной с отсутствием единой системы 
критериев оценки социальных проектов, существуют также и определенные 
сложности  в  измерении  социального  влияния,  оказываемого  этими  проек-
тами.  Нередко  социальные  предприниматели  не  могут  найти  четкие  изме-
рительные индикаторы,  точно показывающие величину социальной отдачи 
проектов. На протяжении многих лет социальные предприятия испытывали 
огромную неудовлетворённую потребность  в  ясных,  объективных,  измери-
мых и сопоставимых показателях положительного социального и экономи-
ческого влияния проектов. Все чаще организации испытывают давление со 
стороны основателей, требующих расчета отдачи. Один из наиболее слож-
ных и порой пугающих аспектов работы (выд. авт.) социальных предпри-
нимателей связан с измерением позитивного социального влияния своей ор-
ганизации и информированием о нем» [Григорьева, Калимуллин, 2015, с. 52].

В США мониторинг и комплексную оценку результатов инициирует са-
мостоятельно не более половины опрошенных некоммерческих организаций, 
а фонды-доноры, получающие отчеты, используют результаты оценки лишь 
в 38% случаев [Дайджест публикаций международного филантропического 
сообщества, 2014, с. 5]. В Японии оценка проектов НКО и социальных пред-
принимателей —  пока ещё очень редкое явление. В марте 2016 года проф. 
К. Танимото из университета Васеда (Токио, Япония) рассказал в интервью, 
что в Японии оценка некоммерческих проектов также пока практически 
не производится. Есть единичные случаи (например, анализ проекта Save 
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Japan по SROI), но это скорее исключение. В России, как и в других странах 
Европы, оценка социальных проектов находится на начальном уровне.

Некоммерческие организации с небольшим годовым бюджетом не 
проводят оценку своих проектов, поскольку не имеют ресурсов для этой де-
ятельности.

Исследуя развитие сферы оценки социальных проектов в России, можно 
отметить, что потребность в наличии доступного инструментария, собственно-
го или адаптированного, высока —  как со стороны организаций, так и в рамках 
интересов стейхколдеров. Это подтверждают данные опросов, проведенных 
среди российских некоммерческих организаций. Но пока эта потребность носит 
скорее потенциальный характер.

Источник: [Развитие потенциала российских НКО, 2014, с. 8].

Многие некоммерческие организации — как крупные, так и неболь-
шие —  считают оценку трудной и ресурсоемкой задачей и отказываются от 
нее по ряду причин [Гусева, 2014, с. 7]:

Рисунок 7
Удовлетворенность российских НКО в сфере оценки, %
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• Существуют сложные программы, эффект которых трудно фор-
мализовать и измерить.

• От некоторых клиентов (в силу закрытости учреждений) сложно 
получать информацию, необходимую для оценки эффекта.

• Многие доноры не финансируют разработку и проведение оценки.

• Основные усилия концентрируются на этапе получения финансирова-
ния и реализации проекта, при этом на оценку не остается ресурсов.

• Загруженность сотрудников некоммерческих организаций доста-
точно высока, что не всегда оставляет им время и силы на анализ 
и оценку происходящего.

• Возможно и подспудное опасение обнаружить свою несостоятель-
ность, низкую эффективность реализуемых проектов и программ.

• Наконец, зачастую НКО просто не понимают значимость оценки 
и не чувствуют необходимости доказывать свою эффективность.

В России также распространена ситуация, когда инициаторы соци-
альных проектов и программ предполагают, что стейкхолдеры, вовлекаемые 
в проект, будут сами оценивать эффективность своего участия в нём. Но так 
как в реальности работа со стейкхолдерами не ведется, то оценка проводит-
ся самостоятельно только в отдельных случаях —  например, если речь идёт 
о государственном финансировании программ или если донор проекта име-
ет определённые требования к результатам и их представлению. При этом 
благополучатели и партнёры по проекту почти никогда не проводят оценку 
социальной эффективности. Ещё один характерный момент —  концентрация 
оценки проекта только на предварительном этапе, при заполнении докумен-
тов на участие в конкурсах и программах поддержки. Оценка в данном слу-
чае проводится согласно выдвинутым критериям и носит прогнозный харак-
тер, а фактические результаты представляются в описательном формате 
или учитываются количественно, по исполнению сметы.

Потенциальные области развития в сфере оценки
По результатам эмпирических исследований в области оценки неком-

мерческих организаций в России и в мире можно выделить следующие важ-
нейшие зоны развития 1.

1 См. подробнее [Шамрова, 2014, с. 19].
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Применение на практике стейкхолдерского подхода и развитие 
оценки, направленной на использование. На сегодняшний день большин-
ство организаций не понимает, кто является пользователем результатов оцен-
ки их работы. Кроме того, оценка зачастую проводится в формате, удобном 
для внешних стейкхолдеров, главными из которых являются доноры и госу-
дарство. В результате страдает оценка, направленная на мотивацию сотруд-
ников и волонтеров. Соответственно, интерес к оцениванию падает, а резуль-
таты не используются для совершенствования деятельности организации.

Повышение мотивации и профессионального уровня сотрудников, 
которые проводят или принимают участие в оценке. Для проведения оцен-
ки, которая повлияет на эффективность организации, в первую очередь необхо-
димы сотрудники, понимающие цели оценивания проектов и программ, готовые 
участвовать в мониторинге и оценке, а также имеющие возможность применить 
полученные результаты в своей работе. Необходимо также повышение компе-
тенций сотрудников по социальному проектированию.

Расширение инструментария оценки и цифровой инфраструкту-
ры. Современные цифровые инструменты позволяют осуществлять оценку 
с использованием крупных массивов данных, опубликованных в сети Интер-
нет и социальных сетях. Их использование делает возможной развивающую 
оценку, основанную на анализе информации в режиме реального времени.

Выделение целевого финансирования на проведение оценки. Наибо-
лее важным условием развития оценки социальных проектов как в России, 
так и за рубежом является целевое финансирование со стороны доноров или 
организаций, оказывающих инфраструктурную поддержку. На сегодняшний 
день бюджеты основного числа некоммерческих организаций, выделяемые 
на проведение оценки, чрезвычайно малы.

Наконец, необходимо изменение отношения к оценке всех людей, 
которые так или иначе взаимодействуют с социальными проектами. Пока 
стейкхолдеры воспринимают оценку как репрессивное средство или как фор-
мальную процедуру, она не выполняет своих функций. Необходимо смещение 
фокуса внимания в сторону повышения продуктивности и эффективности про-
екта, поскольку «тенденция, которая уже очевидна и будет продолжать укре-
пляться —  это запрос на поиск эффективных моделей решения социальных 
проблем. Это и результат признания того факта, что проблемы, с которыми мы 
сталкиваемся сегодня, слишком глобальны, сложны и мультидисциплинарны, 
чтобы их решение было под силу одному учреждению, НКО, государству и пр.; 
и реакция на глобальный финансовый кризис —  стремление к повышению эф-
фективности социальных программ за счет увеличения социальных результа-
тов, масштаба социального воздействия и снижения расходов» [Фреик, 2015]. 
В результате оценка вполне может стать точкой притяжения, центром взаимо-
действия вовлеченных сторон.



ГЛАВА 7
Инструменты оценки социальной эффективности
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Развитие профессиональной оценки социального воздействия приве-
ло к появлению целого ряда инструментов, помогающих сделать оценку бо-
лее удобной и профессиональной. Развитие в этой области включает в себя 
стандартизацию оценки и разработку общих систем измерения.

Стандартизация оценки. Стандартизация оценки происходит посред-
ством создания, обсуждения и принятия нормативных документов в области 
оценочной деятельности. Источниками стандартизации выступают государ-
ственные органы, НКО и их объединения.

Стандартизация результатов имеет несколько неоспоримых преиму-
ществ:

1. Возможность выделения и изучения общественных благ, которые 
создаются в результате реализации социально ориентированных 
программ.

2. Возможность сравнения программ организаций, реализуемых в раз-
ных сферах.

3. В результате использования стандартов социальное проектиро-
вание организаций становится более эффективным.

Впервые классификация социальных измерений была представле-
на Институтом экономики города (The Urban Institute) и Центра эффектив-
ной практики (The Center for What Works) в 2006 году. Специалисты проекта 
Mission Measurement обработали информацию о социальных результатах 
5 800 программ и выделлили 132 результата, подходящих для всего социаль-
ного сектора [Lampkin et al, 2007].

Хотя сегодня правовое регулирование оценки социальных результа-
тов на федеральном уровне в России отсутствует, отдельные государствен-
ные учреждения разрабатывают формальные требования к социальным 
результатам, полученным в рамках работы по государственным грантам 
и субсидиям, а также требования к оценке этих результатов. Некоммерче-
ские организации также делают свой вклад в развитие оценки, формируя 
этические и профессиональные стандарты в этой области. Так, в 2015–
2016 году Ассоциация специалистов по оценке программ и политик (АСОПП) 
и ООО «Компания «Процесс Консалтинг» инициировали разработку профес-
сионального стандарта для специалиста по оценке программ и политик в со-
циальной сфере 1.

Разработка общих систем измерения. Общие системы измерения со-
циальных результатов (shared measurement systems) —  это инфраструктура, 

1 Завершить работу над ним планируется в 2017 году.
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которая дает возможность разрабатывать общие (сопоставимые) индикато-
ры оценки социальных результатов, собирать и предоставлять информацию 
о полученном социальном эффекте. Общие системы измерения могут быть 
глобальными (межсекторными) или специализированными (действующими 
в рамках одного сектора, одного или нескольких направлений). Использова-
ние общих систем измерений означает следование следующим принципам 
[Ógáin, Svistak, De Las Casas, 2013, p. 7]:

1. Организации-участники должны достичь договоренности о зна-
чимых результатах, подлежащих измерению для своего сектора. 
При этом у каждой организации должна оставаться возможность 
измерения именно тех индикаторов, которые наиболее полно от-
ражают результаты, полученные в результате ее работы.

2. Организации–участники должны использовать определенные пред- 
варительно согласованные инструменты и методы измерения.

3. Общая система измерений показывает, как все организации сек-
тора работают для решения социальных проблем, что должно при-
вести к сотрудничеству между организациями.

4. Общая система измерений призвана создать возможность сравне-
ния полученных результатов, чтобы выделить лучшие практики.

Таким образом, общие системы измерения решают следующие задачи:

• оказание методической поддержки для правильного выбора ин-
дикаторов, создания и предоставления отчетов (общие платфор-
мы измерения, shared measurement platforms);

• сравнение и ранжирование проектов, применяющих одинаковые 
индикаторы и методические подходы (системы, сравнивающие 
производительность, comparative performance systems);

• обмен опытом, совместная деятельность и обучение для повыше-
ния эффективности проектов (адаптивные обучающие системы, 
adaptive learning systems).

Использование общих систем измерения имеет существенные плю-
сы: снижение стоимости оценки, помощь в решении вопросов методического 
характера, возможность воспользоваться опытом других проектов и получе-
ние экспертной поддержки. Однако использование этого инструмента несет 
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и препятствующие работе риски: например, невозможность сравнения ре-
зультатов даже внутри одного сектора, невозможность принять совместное 
решение о наиболее важных результатах, необходимость публичного осве-
щения полученных результатов, недостаток программного обеспечения.

Общие системы измерения
Большинство современных общих систем измерения, оформленных 

в виде онлайновых платформ, позволяет одновременно проводить оценку, 
сравнивать полученные результаты и проводить обучение. Разница меж-
ду платформами состоит лишь в количестве и качестве предоставляемых 
информационных ресурсов, количестве пользователей или отраслевой на-
правленности информации. Общие системы измерения, называемые так-
же базами социальных результатов и показателей (метрик), —  достаточно 
эффективный инструмент оценки результатов. Обычно базы результатов 
включают не только подробные описания индикаторов, но также обучающие 
материалы, кейсы с наборами индикаторов по конкретным отраслям, а так-
же аналитические материалы. В основном базы социальных показателей 
являются открытыми ресурсами, хотя могут содержать и платный контент. 
Выбор конкретной платформы зависит в первую очередь от целей оценки 
и отрасли, в которой работает организация-пользователь.

SocialValue.ru. Первая база социальных результатов на русском языке. 
В настоящее время этот ресурс представляет собой информационно-справоч-
ную базу социальных результатов и показателей, содержащую:

• перечни международных социальных результатов и показателей 
по темам (на русском языке, со ссылками на англоязычные плат-
формы);

• кейсы из международной и российской практики по измерению 
социальных результатов с подборками индикаторов для решения 
конкретных задач;

• подробные кейсы по темам сиротства и культурного наследия;

• переводы и публикации по теме общих систем измерения и стои-
мостных оценок эффективности социальных программ.

В дальнейшем база будет дополнена онлайн-инструментарием для 
планирования, измерения и оценки социальных результатов (запуск сервиса 
запланирован на 2017 год).

The Global VALUE Exchange (GVE, http://www.globalvaluexchange.
org/). Открытая база данных, которая является совместным проектом сети 
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SROI (The SROI Network) и правительства Шотландии. Эта платформа —  
краудсорсинговый проект, где собраны данные о стейкхолдерах, непо-
средственных и социальных результатах, индикаторах, а также способах 
измерения и монетизации социальных результатов. Хотя данный инстру-
мент предназначен для проведения оценки социального возврата на ин-
вестиции, он легко может быть использован и при применении других ме-
тодик.

Сильные стороны платформы:

• Выстроенные логические связи между стейкхолдерами и резуль-
татами. Это означает, что с помощью данного инструмента можно 
как составлять списки результатов (индикаторов) для опреде-
ленных групп стейкхолдеров, так и проводить анализ стейкхол-
деров на основании знаний о полученных результатах.

• Верификация данных. Сведения, размещенные на ресурсе, прохо-
дят экспертную оценку, что повышает степень доверия к ним.

Слабая сторона платформы (для российского пользователя) —  мето-
дики монетизации, которые неразрывно связаны с системой государствен-
ной статистики Великобритании и при использовании должны быть предва-
рительно адаптированы под реалии нашей страны.

IRIS (Стандарты инвестиционной деятельности и отчётности, Impact 
Reporting and Investment Standards, http://iris.thegiin.org/). Данный ресурс, пред-
назначенный для постановки и оптимизации процессов мониторинга, изме-
рения и оценки результатов социальных инвестиций, включает:

• стандарты и руководства по инвестициям, направленным на со-
циальные результаты;

• глоссарий терминов;

• библиотеку кейсов по мониторингу и оценке, образцы отчетов по 
оценке;

• аналитику по результатам сравнительного анализа проектов и тен-
денциям развития сектора оценки;

• аналитику по показателям социальных результатов в отдельных 
секторах (малый бизнес, образование, сельское хозяйство, эко-
логия и окружающая среда);
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• базу показателей социального эффекта и конкретные приме-
ры подбора индикаторов для оценки проектов в различных об-
ластях.

Social Value Lab (http://www.socialvaluelab.org.uk/). Данный ресурс 
предлагает широкий спектр возможностей для измерения социального 
эффекта:

• обучение построению логических моделей;

• примеры построения системы индикаторов для мониторинга 
и оценки;

• механизмы денежного измерения социальных результатов (мето-
дики разработаны для Великобритании, но могут быть адаптиро-
ваны для российских пользователей);

• кейсы и рекомендации по практическому использованию метода 
социальной отдачи на инвстиции.

InspiringImpact («Содействие эффективному преобразованию обще-
ства», InspiringImpact.org/). Международная программа помощи некоммерче-
скому сектору в измерении и расширении социальных результатов, направ-
ленная на создание программы самооценки в третьем секторе.

Платформа PerformWell (http://www.performwell.org/), учредителями 
которой являются организации Urban Institute (http://www.urban.org/), Child 
Trends (http://www.childtrends.org/) и Social Solutions (http://www.socialsolutions.
com/).

Платформа имеет отраслевой характер и представляет базу социаль-
ных результатов, а также аналитические материалы и кейсы в следующих 
областях [Фреик, 2014, с. 9]:

• образование и саморазвитие;

• здоровье и личная безопасность;

• психическое и эмоциональное развитие;

• отношения между людьми;

• социальное развитие, поведение;
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• занятость, ведение хозяйства и самообеспечение;

• гражданское участие и вовлеченность в сообщества.

База данных TRASI (http://trasi.foundationcenter.org/browse.php). Осо-
бенность данного ресурса —  наличие инструкций и руководств по проведе-
нию оценки, что чрезвычайно важно на этапе планирования оценки и напи-
сания технического задания. На ресурсе также размещена база знаний по 
измерению социальных результатов и представлены практические инстру-
менты для проведения оценки.

Good investor (http://www.goodinvestor.co.uk/). Ресурс дает возможность 
составления логической матрицы проекта в следующих сферах: занятость, об-
разование, домашнее хозяйство, физическое и психическое здоровье, семья 
и окружение, культура и искусство, экология, развитие местных сообществ. 
Логическая матрица строится на основе базы индикаторов, опубликованной 
на сайте. Также данный ресурс содержит обзоры и кейсы лучших практик 
в социальной сфере.

Платформы, сравнивающие производительность
GIIRS (Глобальная система рейтинга социальных инвестиций, Global 

Impact Investing Rating System) —  открытая система, которая позволяет 
сравнивать социальные и экологические результаты различных компаний. 
Создание процедур сравнения и проверка достоверности информации на 
данной платформе осуществляется консалтинговой организацией Deloitte 
&Touche, а также социальными фондовыми биржами Mission Markets, NeXii, 
BRiiX.

Социальные фондовые биржи —  платформы, осуществляющие ау-
дит социально ориентированных проектов и составление их листинга. На 
всех действующих биржах —  Бразильской (BVS&A), Южно-Африканской 
(SASIX), Азиатской (IIXA), Лондонской (SSX) —  организации и проекты, 
выставляющие свои «акции» для инвесторов, проходят предварительную 
проверку, а в дальнейшем ранжируются по социально-экономическим ре-
зультатам работы.

Российский проект Социальная биржа «Взаимопомощь», разрабо-
танная Лабораторией социальных инноваций Cloudwatcher, пока не про-
водит оценку проектов, хотя функционал платформы может развиваться 
в этом направлении. Среди других российских проектов, которые можно 
в той или иной степени назвать аналогами социальных фондовых бирж, 
следует назвать портал «Благо.ру», где некоммерческие организации для 
включения в «листинг» должны представлять результаты своей работы 
за предыдущие годы. Далее проводится обязательный предварительный 
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аудит и дальнейшая оценка результатов представленных социальных про-
ектов. Измерение социальной эффективности на этом ресурсе не произ-
водится.

Для размещения социальных проектов на краудфандинговой плат-
форме «Planeta.ru» (https://planeta.ru) созданы специальные льготные ус-
ловия. Предварительной комплексной оценки как таковой нет, но проект 
сопровождается индивидуально, анализируется и не публикуется, пока не 
будут ясно сформулированы как компетенции инициаторов по его исполне-
нию, так и ожидаемые социальные эффекты.

Адаптивные обучающие системы
PULSE. Онлайновая база данных, предназначенная для управления 

деятельностью по измерению и оценке социальных, экологических и финан-
совых результатов, является продвинутым инструментом для крупных ком-
паний, которые уже наладили систему мониторинга и измерения социальных 
и экологических результатов. База данных PULSE используется:

• для накопления и обработки информации на базе CRM;

• для управления данными по всем поддержанным инициативам;

• для сравнения финансовых, операционных, экологических и со-
циальных показателей организации с информацией других орга-
низаций.

Сегодня ресурсом пользуются такие авторитетные социальные инве-
сторы, как Фонд Келлога (The Kellogg Foundation), глобальная организация 
сферы микрофинансирования Accion International, Фонд Акьюмен (Acumen 
Fund) и другие инвесторы, предоставляющие инвестиции для социальных 
изменений (преобразующие инвестиции) [Breakthroughs in Shared Outcome 
and Impact Measurement, 2015].

Российские онлайн площадки для отбора и распространения лучших 
практик начали развиваться сравнительно недавно. Так, портал проектов 
НКО «Диалог» PRONKO (http://dialog.pronko.org/) полноценно работает лишь 
с 2013 года. Работа этого портала как адаптивной обучающей системы про-
исходит в следующих направлениях:

• развитие и поддержка открытости и подотчетности;

• поддержка тиражирования проектов, сборок модулей и кейсов;

• формирование баз знаний (бирж) проектов НКО;
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• открытое сервисное обеспечение мониторинга, оценки, аудита 
и другого сервисного обслуживания проектов;

• управление портфелями прототипов заявок организации.

На данный момент на портале открыта для доступа фактографиче-
ская база знаний 67 социальных проектов НКО по конкурсу грантов Прези-
дента 2013–2014 годов.

В мае 2016 года начал работу российский информационно-методиче-
ский портал «Независимая оценка в социальной сфере» (http://nez-oc.ru), 
посвященный оценке качества оказания услуг организациями в сфере культу-
ры, социального обслуживания, охраны здоровья и образования. На портале 
доступны следующие материалы:

• методические решения и рекомендации по оценке, в том числе, 
индикаторы для оценки работы в конкретных областях;

• материалы по проведению оценки и использованию ее результа-
тов (предложения экспертов по улучшению деятельности);

• кейсы и лучшие практики.

Big data
Крупные массивы данных (Big Data) используются при оценке социаль-

ных результатов некоммерческих организаций, а также для обмена информа-
цией и званиями и обучения. Крупные массивы данных о третьем и четвёртом 
секторе «формируются в открытом пространстве и / или распространяются 
с помощью социальных медиа участниками общественных проектов и про-
грамм» [Фреик, 2014].

Хартия о всемирном массиве данных филантропического секто-
ра Global Philanthropy Data Charter (http://philanthropydata.wingsweb.org/). 
Хартия предлагает единый взгляд на практику сбора и использования дан-
ных о филантропии для глобального сообщества и основу для привлечения 
стейкхолдеров из других секторов (представители власти, корпорации, уче-
ные и гражданское общество в целом) к обмену и использованию данных 
о филантропии в общественных интересах. В частности, хартия предлагает 
установить стандарты сбора данных и обмена информацией, активизировать 
межнациональный сравнительный анализ информации, составить карту про-
блем и тенденций в сфере филантропии.

Всемирная инициатива по поддержке грантодателей (WINGS, The 
Worldwide Initiatives for Grantmaking Support, http://www.wingsweb.org/). Эта 
сетевая коалиция объединяет более сотни филантропических ассоциаций 
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и сервисных (инфраструктурных) организаций, действующих в 38 странах. 
На данный момент массив данных, предоставляемый сайтом, находится в за-
крытом доступе.

Data Without Borders (http://www.datakind.org/). Данный сервис объе-
диняет некоммерческие организации, фонды, организации частного и госу-
дарственного сектора для решения острых социальных проблем посредством 
сбора и использования больших данных. По мнению создателей портала, 
с помощью этой информации эксперты и ученые могут найти более эффек-
тивные и взвешенные решения.
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ПОСЛЕСЛОВИЕ

В современном мире оценка эффективности проектов и программ не-
коммерческих организаций, социальных предпринимателей и гражданских 
инициатив становится важнейшим элементом их взаимоотношений с сотруд-
никами и волонтерами, донорами, благополучателями, государством. Тем не 
менее, до недавнего времени в нашей стране результативность и эффектив-
ность социально ориентированных проектов оценивалась преимущественно 
с точки зрения количественных результатов, а также и в рамках описания 
успешных и наиболее интересных кейсов.

Растущая заинтересованность стейкхолдеров, равно как и необходи-
мость сравнения проектов и программ для привлечения ресурсов в период 
кризиса постепенно приводят к внедрению методов учёта полученных соци-
альных результатов, в том числе —  устойчивых социальных изменений, свя-
занных с программами и проектами.

Таким образом, социальный эффект деятельности не только описыва-
ется, но и рассчитывается. Поэтому в мире особенно быстро растет популяр-
ность методик, дающих возможность выражать его в денежном измерении, 
что позволяет суммировать полученные социальные результаты с экономи-
ческими результатами для получения оценки общей эффективности.

В настоящее время инструментарий для оценки общей эффективно-
сти только разрабатывается. Поэтому в представленной книге акцент сде-
лан на социально-экономической эффективности. Для этого был поднят ши-
рокий пласт иностранной и российской научной литературы по изучаемому 
вопросу. Нами рассмотрены различные виды эффективности, проведена 
классификация социальных эффектов, методов и инструментов их описания 
и измерения, собрана и проанализирована информация об институциональ-
ной поддержке и развитии оценки в России и за рубежом. Наряду с вопроса-
ми теории оценки в книге содержится анализ истории и современного раз-
вития ее субъектов —  секторов некоммерческих организаций и социального 
предпринимательства.

Мы оставили на будущее несколько важных вопросов, имеющих от-
ношение к оценке социально ориентированных проектов и программ в Рос-
сии. Во-первых, алгоритм проведения исследования по оценке в нашей книге 
приведен схематично, хотя для внедрения в практику описанных в издании 
методов он должен быть рассмотрен максимально подробно. Во-вторых, 
книга не содержит систематизации и анализа практического опыта оценки 
российских и иностранных некоммерческих организаций и социальных пред-
приятий. Наконец, дальнейшей проработки требует тема расчета общей эф-
фективности социально ориентированных проектов.

Завершая книгу, заметим, что оценка социального эффекта, социаль-
но-экономической и общей эффективности проектов и программ некоммер-
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ческих организаций, социальных предпринимателей и гражданских инициа-
тив —  важный аспект развития третьего и четвёртого секторов экономики, 
а значит —  способ смягчения проблем, существующих в обществе. Методы 
и инструментарий оценки развиваются и совершенствуются, и сейчас нау-
читься их осознанно применять может любая организация третьего или чет-
вертого сектора, независимо от направления ее деятельности и размеров 
бюджета.
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ПРИЛОЖЕНИЯ

Приложение 1. Список общих платформ измерения

1. Center for What Works/Urban Institute Indicators Project s http://www.
urban.org/policy-centers/cross-center-initiatives/performance-man-
agement-measurement/projects/nonprofit-organizations/projects-fo-
cused-nonprofit-organizations/outcome-indicators-project

2. Impact Reporting and Investment Standards (IRIS) www.iris-stand-
ards.org

3. Great Nonprofits www.greatnonprofits.org

4. Making Connections Initiative at Annie E. Casey Foundation 
(AECF) http://www.aecf.org/MajorInitiatives/MakingConnections.aspx

5. Monitoring & Evaluation Reporting & Integration Tool (MERIT) 
from NPOKI www.npoki.org

6. Tools and Resources for Assessing Social Impact (TRASI) http://
trasi.foundationcenter.org

7. Success Measures Data System www.successmeasures.org

Приложение 2. Список платформ, сравнивающих
производительность

1. Assessment Tools from the Center for Effective Philanthropy http://
www.effectivephilanthropy.org/assessment/assessment_overview.html

2. B-Analytics  http://b-analytics.net/about-us

3. Cal-PASS www.cal-pass.org

4. Cultural Data Project www.pacdp.org

5. DonorEdge www.donoredge.org/public_access/whatis.jsp

6. Robin Hood Foundation www.robinhood.org/approach/get-results/
metrics.aspx



7. PULSE https://appexchange.salesforce.com/listingDetail?listingId= 
a0N30000003GGeVEAW

8. Public/Private Ventures (P/PV) Benchmarking Project http://www.
ppv.org/ppv/initiative.asp?section_id=26&initiative_id=36

Приложение 3. Список адаптивных 
обучающих платформ

1. E3 Alliance www.e3alliance.org

2. San Diego County Childhood Obesity Initiative www.ccwsd.org

3. Marine Fisheries sub-program from the David and Lucile Pack-
ard Foundation http://www.packard.org/categoryDetails.aspx?Root-
CatID=3&CategoryID=66
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