
СОЦИАЛЬНЫЙ СПОРТ: 
КАК ИЗМЕРИТЬ 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ?

МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ СОЦИАЛЬНЫХ 
ПРОЕКТОВ В ОБЛАСТИ СПОРТА



Москва
2022

СОЦИАЛЬНЫЙ СПОРТ: 
КАК ИЗМЕРИТЬ 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ?

МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ СОЦИАЛЬНЫХ 
ПРОЕКТОВ В ОБЛАСТИ СПОРТА



3

Оглавление

С 60

УДК 364-78+796.03
ББК 60.95+75.7
        С 60

УДК 364-78+796.03
ББК 60.95+75.7

© Благотворительный фонд 
Владимира Потанина, 2022
© Издательство «ДПК Пресс», 2022ISBN 978-5-91976-246-1

Введение ................................................................................................................................................5

ОЦЕНКА СОЦИАЛЬНЫХ ЭФФЕКТОВ ........................................................................................8

Понятие социального эффекта. Эффективность социальных проектов ....................9
Подходы к оценке эффективности социальных проектов ...........................................12

Сбалансированная система показателей ................................................................................15
Выбор лучшего варианта в благотворительности (BACO) ..................................................19
Анализ «затраты-выгоды» ...........................................................................................................21
Социальный возврат инвестиций (SROI) .................................................................................24
Балльно-рейтинговые модели ...................................................................................................30
Экспертная оценка .......................................................................................................................33
Теория изменений ........................................................................................................................36

КОНЦЕПЦИЯ «СПОРТ ДЛЯ РАЗВИТИЯ». ЭФФЕКТЫ, ФОРМИРУЕМЫЕ 
ЗА СЧЁТ РАЗВИТИЯ СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА ......................................................................42

Спорт для развития. Позитивные эффекты социального спорта ...............................43
Социальная сфера ........................................................................................................................46
Экономика ......................................................................................................................................50

Негативные эффекты ............................................................................................................52

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ ПО РАЗВИТИЮ СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА. 
МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ ......................................................................................................54

Проекты УЕФА, направленные на развитие массового футбола .......................................55
Вовлечение в спорт трудных подростков (Laureus) ..............................................................58
Опыт агентства Social Value UK ..................................................................................................63

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ ПО РАЗВИТИЮ СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА. 
РОССИЙСКИЙ ОПЫТ ...............................................................................................................70

БАРЬЕРЫ, ПРЕПЯТСТВУЮЩИЕ ОБЪЕКТИВНОЙ ОЦЕНКЕ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ ПО РАЗВИТИЮ СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА ........................80

Заключение .........................................................................................................................................83
Источники ...........................................................................................................................................87
Приложение 1. Оценка эффектов, формируемых проектами 
по развитию социального спорта. Анкета ...................................................................................96
Приложение 2. Список респондентов интервью 
и участников деловых мероприятий  ............................................................................................98

Солнцев И. В., Иванова Ю. О., Казиахмедов А. М., Ольховский Р. М., 
Еремина Е. А.

Социальный спорт: как измерить эффективность? Методы оценки 
эффективности социальных проектов в области спорта. — М.: ДПК Пресс, 
2022. — 100 с. — илл. — ISBN 978-5-91976-246-1



Введение

5

Проекты, направленные на ре-
шение социальных задач через 
развитие физической культуры 
и массового спорта (далее — «со-

циальный спорт»), формируют целый ряд 
эффектов не только в рамках отрасли фи-
зической культуры и спорта, но и в эконо-
мике, благополучии людей, способству-
ют снижению уровня заболеваемости, 
улучшению достижений в образовании 
и профессиональной сфере, снижению 
преступности, адаптации и социализации, 
улучшению демографических показате-
лей. Все эти эффекты, несмотря на превали-
рующий нематериальный характер, под-
даются монетарной оценке, позволяющей 
выявить лучшие проекты, сформировать 
модель распределения средств, обосно-
вать объёмы привлекаемого финанси-
рования, рассчитать возможную эконо-
мию бюджетных и внебюджетных средств 
за счёт перераспределения расходов.

В 2020 году Фонд Потанина начал реали-
зацию благотворительной программы 
«Сила спорта», направленной на раскры-
тие потенциала спорта как социального 
института. Это стало существенным шагом 
в развитии социального спорта в России, 
расширении целевой аудитории и увели-
чении числа благополучателей. Вместе 
с тем возникла необходимость в оценке 
эффективности проектов, уже получивших 
поддержку как от Фонда Потанина, так 
и других грантодающих организаций, а так-
же в формировании справедливой системы 
выбора перспективных направлений рабо-
ты, включая идентификацию и оценку фор-
мируемых эффектов. 

Несмотря на большое число исследова-
ний, посвящённых оценке социальных 
эффектов, на текущий момент всё ещё 

не сформировано общепризнанного опре-
деления социального воздействия, тем бо-
лее отсутствует единый подход к приме-
няемым для этих целей методам. Можно 
признать, что исследования, посвящён-
ные измерению социальной ценности 
и социального воздействия, часто расхо-
дятся в трактовках отдельных категорий 
и крайне фрагментированы в силу нали-
чия большого числа методов и их катего-
ризации. При этом каждый из этих методов 
использует показатели, адаптированные 
к конкретным проектам, что отражает не-
однородные характеристики социальных 
эффектов и виды анализируемых воз-
действий. Всё это вызывает затруднения 
в формировании единой системы измере-
ния и выборе наилучшего метода. 

Оценка необходима для того, чтобы совер-
шенствовать как отдельные проекты, так 
и деятельность структур, их реализующих, 
а также для роста и последующего развития, 
сравнения лучших практик и мониторинга 
со стороны всех заинтересованных сторон, 
включая волонтёров, сотрудников, местное 
сообщество (Perini и др., 2021). Кроме того, 
оценка важна для получения финансиро-
вания, так как создаёт обоснование для ин-
весторов, банков, госкорпораций, которым 
часто не рекомендуется инвестировать 
в социальную сферу из-за отсутствия ин-
формации об эффективности (Ebrahim and 
Rangan, 2014; Arena, Azzone и Bengo, 2015).

Социальные эффекты невозможно оце-
нить с помощью традиционных финан-
совых подходов, не учитывающих ха-
рактер происходящих изменений и их 
ценности для общества, а инструменты из-
мерения эффективности зависят от контек-
ста социального проекта (Millar и Hall, 2013; 
Desa и Koch, 2014). В отличие от бизнеса, 
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с представителями благотворительных 
фондов, органов государственной власти 
на федеральном и региональном уров-
нях, органов местного самоуправления, 
государственных корпораций, физкуль-
турно-спортивных обществ, бизнес-струк-
тур, финансирующих проекты развития 
социального спорта, с социальными пред-
принимателями, поддерживающими/реа-
лизующими такие проекты, и исследовате-
лями, работающими в этой сфере. 

 Î предложить подходы и показатели 
для оценки эффектов, формируемых 
проектами по развитию социального 
спорта.

Работа базируется на анализе более 
160  академических и прикладных иссле-
дований, посвящённых оценке эффектив-
ности социальных проектов и проектам 
по развитию социального спорта, а также 
на результатах анкетирования и интервью 

на операционную деятельность, то есть 
на конкретные улучшения. Кроме того, 
отмечается, что успех проекта в меньшей 
степени зависит от того, были ли разра-
ботаны системы измерения, а в большей 
степени от того, смогла ли организация со-
здать ценность. Вместе с тем в долгосроч-
ной перспективе затраты на разработку 
и внедрение системы оценки эффектив-
ности позволят материализовать данную 
ценность и оказать поддержку тем проек-
там, которые действительно в ней нужда-
ются и смогут обеспечить нужную отдачу.

Цель настоящего исследования — сформи-
ровать методологическую основу для раз-
работки методики оценки эффективно-
сти проектов, направленных на развитие 
социального спорта.

Для достижения этой цели были поставле-
ны следующие задачи: 

 Î рассмотреть методики оценки социаль-
ных эффектов и возможности их адапта-
ции для оценки проектов по развитию 
социального спорта;

 Î проанализировать положительные и не-
гативные эффекты проектов по разви-
тию социального спорта;

 Î рассмотреть подходы и целевые пока-
затели, используемые в разных странах 
для оценки эффектов, формируемых про-
ектами по развитию социального спорта;

 Î изучить подходы и целевые показате-
ли, используемые сегодня российскими 
благотворительными организациями, 
органами государственной власти и дру-
гими структурами для оценки эффектов, 
формируемых проектами по развитию 
социального спорта;

 Î проанализировать барьеры, препят-
ствующие сегодня объективной оценке 
эффективности проектов по развитию 
социального спорта;

где можно положиться на стандартизи-
рованные количественные показатели, 
социальные проекты часто не поддаются 
количественной оценке и объединяют сра-
зу несколько направлений и сфер деятель-
ности (Kaplan, 2001). Разнообразие целей, 
задач и результатов социальных организа-
ций/проектов предполагает, что им будет 
сложно внедрить универсальные инстру-
менты и методы измерения эффективности 
(Hart и Houghton, 2007; Millar и Hall, 2013). 

Гибридный характер проектов в области 
социального спорта делает особенно ак-
туальной возможность оценки их резуль-
татов и демонстрации фактического вкла-
да в социально-экономическое развитие. 
В то же время измерение эффективности 
требует рассмотрения множества целей 
и эффектов для разнородных заинтересо-
ванных сторон, иногда с конфликтующими 
интересами. 

Социальные проекты в странах с разви-
вающейся экономикой играют фунда-
ментальную роль в преодолении сбоев 
рыночной модели (Short, Moss, Lumpkin, 
2009). Создаются продукты и социальные 
услуги, которые открывают новые возмож-
ности для маргинализированных сооб-
ществ, способствуют благополучию людей, 
экономическому росту, служат для сооб-
ществ каналом получения продуктов и ус-
луг (Rangan, 2007). За счёт данной актив-
ности коммерческие структуры получают 
возможность компенсировать обществу 
ущерб, который неминуемо несёт в себе 
любой бизнес (социальное неравенство, 
вред экологиии, преступность и т. д.). 

В последние годы наметился переход 
от использования оценки для измерения 
воздействия уже реализованных проек-
тов к сбору и анализу перспективной ин-
формации, которая позволит улучшить 
работу. При этом существует мнение, что 
оценка эффективности сопряжена с ри-
ском нецелевого использования ресурсов, 
которые могли бы быть направлены 
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ценностей и поведения, происходящие 
у индивидуума в результате действий 
других лиц. Freudenburg (1986) счита-
ет, что социальные эффекты относятся 
к воздействиям (последствиям или об-
стоятельствам), которые, вероятно, ока-
жут влияние на широкий круг социаль-
ных групп в результате определённого 
образа действий. Burdge и Vanclay (1996) 
под социальными воздействиями под-
разумевают последствия для населения, 
ставшие результатом любых публичных 
или частных действий, которые изменя-
ют образ жизни людей, рабочую среду, 
досуг, отношение друг к другу, положе-
ние и взаимоотношения в обществе. 
По мнению Gentile (2000), социальные 
эффекты возникают благодаря решению 
социальных задач, которые отражают 
сложную взаимозависимость между де-
ловой практикой и обществом. Emerson 
и др. (2000) считают, что социальная цен-
ность создаётся после объединения ре-
сурсов, усилий, процессов или политик 
для улучшения жизни отдельных людей 
или общества в целом. Clark и др. (2004) 
определяют воздействие как часть об-
щего результата, полученного по итогам 
определённой деятельности за рамками 
того, что произошло бы в любом случае. 
Данное определение подчёркивает, что 
внешние факторы могут влиять на до-
стигаемое воздействие, а значит, долж-
ны быть исключены из процесса изме-
рения. Другими словами, необходимо 
оценивать только ценность, созданную 
заинтересованной организацией (Perrini 
и др., 2021). Leighton и Wood (2010) свя-
зывают социальный эффект с широким 
спектром неэкономических результатов, 
влияющих на благополучие людей и со-
обществ, социальный капитал и окружа-
ющую среду. Наконец, согласно подходу 

На сегодняшний день оценка со-
циальных эффектов (social impact 
assessment — SIA) сформирова-
лась как отдельное направление 

исследований. Существуют «Международ-
ные принципы оценки социального воз-
действия» (Vanclay, 2003a), Международ-
ная ассоциация по оценке воздействия 
(The International Association for Impact 
Assessment — IAIA) и профильные жур-
налы, в частности «Оценка эффектов 
и проектов» (Impact Assessment and Project 
Appraisal).

Первоначально основное внимание уде-
лялось оценке эффектов в сфере экологии. 
Одним из базовых регламентирующих до-
кументов в этой сфере стал Закон о нацио-
нальной политике в области окружающей 
среды (National Environmental Policy Act — 
NEPA) 1969 года в США. Однако различ-
ные авторы, в частности Burdge и Vanclay 
(1995), Becker (1997) и Vanclay (1999), утвер-
ждали, что оценка социальных эффектов 
существовала задолго до NEPA. В Google 
Scholar «оценка социального воздействия» 
впервые появляется с одним упомина-
нием в 1973 году. Первые работы по SIA 
(Wolf, 1975, 1976, 1977) способствовали 
формированию этой области. В середине 
1980-х и середине 1990-х годов появились 
новые исследования: Finsterbusch (1985), 
Freudenburg (1986), Murdock и др. (1986a, 
1986b) и Burdge and Vanclay (1995, 1996). 
Последующие значимые статьи были на-
писаны Vanclay (1999, 2002a) и Lockie (2001). 

Само понятие социальных эффектов или 
социального воздействия трактуется сле-
дующим образом. Latané (1981) опреде-
ляет их как изменения физиологических 
состояний и субъективных чувств, моти-
вов и эмоций, познаний и убеждений, 

ОЦЕНКА СОЦИАЛЬНЫХ 
ЭФФЕКТОВ

Понятие социального эффекта. 
Эффективность социальных проектов
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на работе или учёбе, в здравоохране-
нии и спорте.

 Î Социальные эффекты могут носить как 
позитивный, так и негативный характер.

 Î Превалирование нематериальных эффек-
тов, свойственных социальным проектам, 
и затруднения в их монетарной оценке.

 Î Социальные эффекты по-другому могут 
быть обозначены как эффекты социаль-
ных проектов, которые находят прояв-
ление не только в социальной сфере, 
но и в экономике.

 Î Измерение эффективности социальных 
проектов требует соотнесения затра-
ченных ресурсов и полученных выгод.

В целях консолидации этих выводов да-
лее в исследовании будет использоваться 
категория «оценка эффективности соци-
альных проектов», которая объединяет 
идентификацию формируемых эффектов, 
их количественное измерение и сопостав-
ление с вложенными ресурсами.

в оценке программ и проектов и была 
первоначально разработана для Агент-
ства США по международному развитию 
(USAID) ещё в 1960-е годы (Weiss, 1972; 
Wholey, 1979; Bickman, 1987; Rogers, 2008). 

Таким образом, эффекты подразделяются 
на непосредственные результаты (outputs), 
отложенные результаты (outcomes) 
и impact — долгосрочные изменения, 
а оценка эффективности предполагает со-
поставление этих результатов с затрачен-
ными ресурсами. 

Обобщая определения социального эф-
фекта, можно сделать следующие выводы:

 Î В англоязычной литературе социаль-
ные проекты чаще всего трактуют-
ся как проекты социального воздей-
ствия, а термин «эффект» обозначается 
по-разному: impact, consequences, value, 
outcomes, effect, concern.

 Î Социальные эффекты предполагают се-
рьёзные изменения по самым разным 
направлениям в повседневной жизни, 

проекта для благополучателей, общества 
в целом и для самих инициаторов с по-
правкой на затраченные ресурсы. 

Нужно обратить внимание, что в этом 
определении упоминаются уже не эффек-
ты, а эффективность. Последняя чаще все-
го определяется как соотношение между 
достигнутым результатом и использован-
ными ресурсами1. Эффекты же, как пра-
вило, измеряются с помощью «цепочки 
результатов» или «логической модели» 
(рисунок 1), которая берёт своё начало 

1 ГОСТ Р ИСО 9000-2015. Национальный стандарт 
Российской Федерации. Системы менеджмента 
качества. Основные положения и словарь (утв. при-
казом Росстандарта от 28.09.2015 № 1390-ст)

IAIA (Maas и Liket, 2011), социальные воз-
действия классифицируются на предна-
меренные и непреднамеренные, а также 
на положительные и отрицательные.

Среди российских авторов можно выде-
лить Ивушкину (2011), которая определя-
ет социальный эффект как совокупность 
социальных результатов, получаемых 
от реализации инвестиций в реальном 
секторе экономики, проецируемых на ка-
чество социальной среды и имеющих как 
положительные, так и отрицательные 
значения. Рождественская и др. (2016) 
считают, что социальная (обществен-
ная) эффективность учитывает резуль-
таты деятельности или реализации 

Ресурсы
Inputs

 e Денежные 
средства

 e Оборудование 
и материалы

 e Знания 
и технологии

 e Время 
(в том числе 
волонтёров)

Результаты 
(непосредст

венные)
Outputs

 e Число 
накормленных, 
вылеченных, 
обученных людей

 e Построенные 
дороги

 e Поставленные 
товары

Действия
Activities

 e Удовлетворе-
ние основных 
потребностей 
(например, еда, 
вода, жильё)

 e Предоставление 
услуг (обучение 
и консультиро-
вание)

 e Строительство 
инфраструкту ры

Результаты 
(среднесрочные 
и долгосрочные)

Outcomes

 e Улучшение 
качества жизни, 
здоровья, 
уровня 
образования 
и т. д.

 e Увеличение 
доходов 
(измеряется 
для физических 
лиц) 

Эффекты 
(долгосрочные) 

Impact

Воздействие 
на первопричины, 
устойчивые 
и значительные 
изменения:

 e устойчивое 
снижение 
уровня бедности 
(или ожирения, 
неграмотности 
и т. д.) 

 e улучшение 
показателей 
человеческого 
развития 
(измеряется 
с точки зрения 
сообществ 
или экосистем)Источник: составлено авторами на основе Ebrahim, Rangan, 2014

Рисунок 1. Логическая модель формирования эффектов
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с увеличением дохода на 6500  долларов 
в год. Для проверки правильности подоб-
ных выводов и проведения собственных 
исследований в структуре фонда создано 
отдельное подразделение.

Подход другого фонда — MCC (Millennium 
Challenge Corporation3) нацелен на борьбу 
с бедностью и устойчивый экономический 
рост, а также рассчитан на длительный го-
ризонт. В своей работе фонд использует 
сразу несколько подходов к оценке, учи-
тывая через специальную систему пока-
зателей риски, свойственные конкретной 
стране, анализ ограничений, сопоставле-
ние затрат и выгод, а также систему мони-
торинга и оценки (рисунок 2).

3 https://www.mcc.gov/our-impact

инициатив по борьбе с бедностью приме-
няется 163 показателя2, методика расчёта 
которых раскрывается публично. Одной 
из основных отслеживаемых метрик явля-
ется ожидаемое увеличение доходов кли-
ентов за всю жизнь. Например, для грантов, 
ориентированных на образование, сотруд-
ники фонда сначала определяют набор 
параметров, которые можно отследить, 
таких как посещаемость школы и резуль-
таты стандартизированных тестов. Затем 
они ищут исследования, которые связы-
вают эти показатели с ожидаемым дохо-
дом в течение жизни или качеством жиз-
ни. Например, некоторые исследования 
предполагают, что 10-процентное улуч-
шение в результатах тестов коррелирует 

2 https://www.robinhood.org/what-we-do/metrics/

материалов (действия), чтобы оказать по-
мощь людям, пострадавшим от стихийного 
бедствия (результаты). Когда усилия хорошо 
спланированы и реализованы, проект (про-
грамма) сможет организовать действия, ко-
торые приведут к измеримым результатам.

Более сложный вопрос — приводит ли 
проект к устойчивым улучшениям в жизни 
людей? Измерить такие результаты более 
сложно в силу того, что организация контро-
лирует только свою деятельность, в то вре-
мя как итоговые результаты часто формиру-
ются внешними событиями или действиями 
других структур вне её контроля. Связать 
результаты с социальными воздействиями, 
такими как устойчивое снижение уровня 
бедности в регионе, ещё сложнее из-за ряда 
дополнительных действующих факторов, 
включающих более крупные политические, 
социальные, культурные и экономические 
меры. Таким образом, достигнутые показа-
тели не обязательно превращаются в ре-
зультаты, а результаты не обязательно пре-
вращаются в воздействие. Однако любая 
организация должна, по крайней мере, из-
мерять и отчитываться о своей деятельно-
сти и результатах, находящихся под её кон-
тролем. Измерение результатов возможно 
при соблюдении двух условий: (1)  чётко 
установлена причинно-следственная связь 
между результатами и эффектами и (2) ди-
апазон интегрированных вмешательств, 
необходимых для достижения результа-
тов, находится под контролем организации 
(Ebrahim, Rangan, 2014).

Фонд Robin Hood, выполняя миссию 
по борьбе с бедностью в Нью-Йорке, еже-
годно выделяет более чем 200 грантов 
некоммерческим организациям и руко-
водствуется при этом анализом затрат и ре-
зультатов. Для оценки влияния различных 

Создание социальных ценностей мо-
жет быть измерено (Hlady-Rispal and 
Servantie, 2016). При этом все виды 
результатов должны быть выраже-

ны через конкретные числовые показате-
ли в соответствующих единицах. Название 
таких показателей, как правило, начинает-
ся со слов «количество», «процент», «отно-
шение», «частота», «доля» и т. д. При этом 
важно анализировать не только значение 
показателя на определённый момент вре-
мени, но и его изменение во времени, а так-
же в сравнении с (БФ  «Культура детства», 
АНО «Эволюция и Филантропия», 2016):

 Î целевыми значениями;

 Î лучшими практиками;

 Î установленными стандартами.

Измерение данных показателей во многом 
определяется спецификой проекта или де-
ятельности конкретной организации. На-
пример, для таких структур как «Красный 
Крест» и «Врачи без границ», участвующих 
в оказании чрезвычайной помощи, изме-
рение эффектов довольно просто и огра-
ничивается своевременностью и полнотой 
доставки предметов первой необходимо-
сти: палаток, продуктов питания, воды и ме-
дикаментов, а также количеством людей, 
которым они были доставлены. Несмотря 
на то, что это сложная деятельность, требу-
ющая координации и управления логисти-
кой, она ориентирована на удовлетворе-
ние неотложных потребностей выживания, 
а не на долгосрочные результаты или воз-
действие в области развития. Связи меж-
ду ресурсами, действиями и результатами 
следуют логически: организация планирует 
свои потребности в материалах и персона-
ле (ресурсы) и логистику для доставки этих 

Подходы к оценке эффективности 
социальных проектов

Страновые 
риски

Анализ 
ограничений

Борьба 
с бедностью

Решения, 
основанные 

на доказательствах

Экономический 
рост

Анализ 
«затратывыгоды»

Мониторинг 
и оценка

Источник: 
https://www.mcc.gov/
our-impact

Рисунок 2. Опыт фонда MCC в оценке социальных проектов



Оценка социальных эффектов

14 15

Социальный спорт: как измерить эффективность? 
Методы оценки эффективности социальных проектов в области спорта

Сбалансированная система показателей

Концепция сбалансированной системы по-
казателей (ССП) была разработана в конце 
ХХ в. под руководством Р. Каплана и Д. Нор-
тона (Kaplan, Norton, 1992). Эффективность 
невозможно оценить с помощью одного 
критерия, и основная заслуга авторов за-
ключалась в интеграции нефинансовых 
и экономических показателей. Комбини-
рование разных критериев позволяет по-
лучить полную информацию о ситуации 
в компании или проекте и обосновать про-
цесс принятия решений (Намадов, Солнцев, 
2021). Кроме того, формируется система 
управления, базирующаяся на результатах 
оценки эффективности с учётом специфи-
ки отрасли или отдельной организации. 
Одна из основных задач системы — обе-
спечить баланс не только между финан-
совыми и нефинансовыми показателями, 
но и между краткосрочными и долгосроч-
ными целями развития. Каплан и Нортон 
выделяют четыре группы показателей эф-
фективности: 1) финансовые результаты; 
2) взаимодействие с клиентами; 3) внутрен-
ние бизнес-процессы; 4) обучение и разви-
тие персонала.

Несмотря на важность сбалансированно-
сти этих четырёх групп, финансовая со-
ставляющая всегда оставалась на верши-
не пирамиды, ведь именно финансовые 
показатели являются конечной целью 
коммерческой фирмы. Для социальных 
проектов получение прибыли никогда 
не было приоритетным, на первом ме-
сте — социальные амбиции, заложенные 
в их миссии, которая, как правило, кон-
цептуализируется с точки зрения инди-
видуальных потребностей бенефициа-
ров, создаваемых социальных условий 
или общественных благ. Обычно луч-
ший способ измерить такие цели — по-
смотреть, сколько человек накормлено 
и насколько хорошо, сколько людей по-
лучило образование и в какой степени 
и т. д. Также можно оценить финансо-
вую или экономическую ценность таких 

(Maas и Liket, 2011; Bengo и др., 2015) так-
же утверждают, что «золотой стандарт», 
применимый ко всем социальным проек-
там, немыслим (Costa и Pesci, 2016). Боль-
шое количество инструментов и разли-
чия в способах, которые применяются 
для оценки эффективности, также созда-
ют значительные трудности при сравне-
нии различных проектов (Chmelik и др., 
2015; Hlady-Rispal и Servantie, 2016).

Perini и др. (2021) в своей работе проанали-
зировали более 100 методов оценки соци-
альных эффектов и пришли к заключению, 
что некоторые из них слишком специфич-
ны, а многие используют схожие подходы, 
что позволяет объединить их в одну груп-
пу. Авторы выделяют 4 наиболее распро-
странённых метода:

1. Сбалансированная система показа-
телей для социальных организаций/
проектов (social enterprise balanced 
scorecard — SEBC).

2. Выбор лучшего варианта в благотво-
рительности (best available charitable 
option — BACO).

3. Анализ «затраты-выгоды» (cost-benefit 
analysis — CBA).

4. Социальный возврат инвестиций (social 
return on investment — SROI).

В дополнение к данным методам в на-
стоящем исследовании рассмотрена бал-
льно-рейтинговая и экспертная оценка, 
а также теория изменений, которая легла 
в основу многих применяемых сегодня 
подходов. 

Таким образом, в работе представле-
ны 7  методов оценки эффективности со-
циальных проектов, которые сегодня 
наиболее востребованы в российской 
и зарубежной практике, в том числе и при-
менительно к инициативам по развитию 
социального спорта.

измерения обычно считается эффек-
тивной и адекватной, если она удов-
летворяет критериям релевантности, 
полезности, простоты, естественности, 
определённости, понимания и принятия, 
прозрачности, чёткости и доказательно-
сти (Perini и др., 2021). При этом крайне 
важно принять единый общий процесс 
измерения, а не набор общих показате-
лей и индикаторов. Это может быть осо-
бенно сложно, поскольку социальные 
товары и услуги, которые представля-
ют собой произведённые выгоды, часто 
не продаются на рынке и, следователь-
но, не имеют рыночной цены. Хороший 
метод измерения должен рассказывать 
историю создания изменений, а так-
же должен справедливо уравновеши-
вать потребности инвесторов (Rizzi и др., 
2018) и всех заинтересованных сторон, 
включая само социальное предприятие, 
реализующее проект. 

В литературе выделяется несколько ме-
тодов оценки социального воздействия. 
Исследователи даже предпринимали по-
пытки перечислить все методы, чтобы 
предоставить обзор практик, доступных 
в этой области. Maas и Liket (2011) упо-
минают 30 таких методологий, Clark и др. 
(2004) — 10, Grieco и др. (2014) — 76, Dufour 
(2015) — 86, Banke-Thomas и др. (2015) — 
40. Большое разнообразие подходов соз-
даёт неопределённость: одни методы 
часто цитируются, а другие упоминаются 
лишь в нескольких или даже в одной ста-
тье. Причина такого разнообразия, как 
правило, заключается в уникальности 
каждого отдельно взятого социального 
проекта, его целей, аудитории, региона 
и срока реализации. Для удовлетворения 
различных требований и достижения раз-
личных целей необходимо широкое раз-
нообразие методов измерения. При этом 
одна из основных трудностей, с которы-
ми сталкиваются эксперты в процессе 
оценки, заключается именно в том, как 
выбрать инструмент, наиболее подходя-
щий для конкретного проекта. Учёные 

Например, MCC выделил правительству 
Ганы 547 млн долларов на строительство 
дорог и паромов для доставки сельскохо-
зяйственных товаров на рынок. Для нача-
ла было оценено количество фермеров, 
которые получат выгоду от этого проекта, 
и проанализирован состав таких выгод: 
сокращение затрат и времени доставки 
товаров, доступ к новым рынкам и воз-
можности для оплачиваемой работы. Ос-
новными показателями результата стало 
увеличение доходов фермеров, а также 
снижение регионального уровня бедно-
сти. После выделения финансирования 
начинается процесс мониторинга и оцен-
ки, позволяющий вносить коррективы 
в процесс реализации. Ожидается, что 
выгоды начнут формироваться только че-
рез пять лет после того, как инфраструк-
тура будет построена и введена в эксплу-
атацию. В отличие от фонда Robin Hood, 
который может влиять на процессы, 
в данном случае воздействие на бедность 
зависит от того, как правительство Ганы 
и другие стейкхолдеры будут прилагать 
усилия и взаимодействовать (Ebrahim, 
Rangan, 2014).

Таким образом, измерение можно на-
звать эффективным, если оно описывает, 
как вмешательство соответствующего 
социального проекта каким-либо обра-
зом изменило жизнь его бенефициаров. 
В процессе измерения возникают раз-
личные трудности, некоторые из которых 
включают неадекватное национальное 
и международное регулирование, субъ-
ективные суждения, сложности в опреде-
лении количественных значений. Более 
того, взаимосвязь между действиями, 
предпринимаемыми в рамках социаль-
ного проекта, и создаваемым воздей-
ствием иногда неясна, что делает изме-
рение чрезвычайно сложным. Наконец, 
следует помнить, что не все социальные 
воздействия можно легко измерить ко-
личественно: чем более неосязаем фор-
мируемый эффект, тем труднее оценить 
и измерить его воздействие. Система 
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можно оценить через набор активов, уро-
вень подготовки персонала, наличие ре-
гламентов операционных процедур и ис-
пользуемые технологии.

К показателям производительности или эф-
фективности Moore (2003) относит взаи-
мосвязь между количеством и качеством 
продукции, с одной стороны, и затратами 
на производство этой продукции, с другой. 
Они могут быть дополнены мерами, которые 
направлены на минимизацию накладных 
или прямых операционных расходов, чтобы 
гарантировать, что организация работает 
бережливым образом и приносит макси-
мальную ценность своим клиентам. Для не-
коммерческих организаций также будет важ-
но провести оценку финансовой честности, 
под которой подразумевается оценка потерь 
в результате мошенничества, растраты или 
злоупотреблений. Показатели оперативного 
потенциала должны также включать отчёты 
об обучении и инновациях. В долгосрочной 
перспективе эффективность проекта будет 
зависеть от скорости проведения опера-
ций. Обучение может быть сосредоточено 
на том, как повысить производительность, 
адаптировать стандартные операции к но-
вым условиям, а также на развитии совер-
шенно новых направлений деятельности, 
которые соответствуют миссии. 

Somers (2005) предложил внести ряд изме-
нений в сбалансированную систему пока-
зателей, адаптировав её для некоммерче-
ских организаций и социальных проектов. 
Он разработал Social Enterprise Balanced 
Scorecard, внеся следующие коррективы 
в классический подход: блок финансовых 
показателей был расширен с акцентом 
на повышение устойчивости, а клиент-
ский блок стал охватывать большее число 
заинтересованных сторон. В первом слу-
чае речь идёт о моделировании потен-
циальных источников дохода в контексте 
минимизации издержек. В составе клиен-
тов были выделены следующие группы: 
плательщики (те, кто платит за услуги), бе-
нефициары (те, кто пользуется услугами 

Легитимность и поддержка — работа с кли-
ентами или «сторонними плательщиками», 
которые предоставляют финансирование 
для решения социальных целей. В данном 
случае имеется в виду система взаимоот-
ношений с государственными органами, 
благотворительными организациями, 
бизнесом и частными лицами. Несмотря 
на отсутствие задачи получать прибыль, 
некоммерческий проект должен быть на-
целен на диверсификацию финансирова-
ния. В том числе должна быть выстроена 
удобная система взаимодействия для част-
ных дарителей (например, автоматическое 
списание средств каждый месяц по систе-
ме «1 рубль в день»). Некоторые органи-
зации коммерциализируют свой продукт, 
изначально созданный как социальное 
благо, и получают дополнительный доход. 
Кроме того, существует множество неком-
мерческих организаций, которые полага-
ются не только на финансовую поддержку 
отдельных лиц, но и на прочие пожерт-
вования: время волонтёров, вещи, строи-
тельные материалы и т. д.

Операционный потенциал — показывает, 
обладает ли организация (проект) способно-
стью достигать желаемых целей. В данном 
блоке рассматривается не только эффек-
тивность самой организации, но и эффек-
тивность взаимодействия с партнёрами. 
Дело в том, что некоммерческие организа-
ции часто нуждаются в помощи сторонних 
структур. Они редко бывают достаточно 
большими, чтобы самостоятельно выпол-
нять важные социальные задачи. Это озна-
чает, что некоммерческим организациям 
часто приходится сталкиваться с важным 
выбором относительно того, какую часть 
своих ресурсов потратить на себя, а какую 
направить партнёрам. Одним из важных 
способов, с помощью которых они могут 
создавать социальную ценность, является 
«усиление» собственных позиций за счёт 
других организаций, разделяющих их цели 
или обладающих возможностями, которые 
некоммерческие организации могут ис-
пользовать. Операционные возможности 

безопасности в обществе. Поскольку до-
норы платят за социальные результаты, 
а также за удовлетворение индивидуальных 
потребностей целевой аудитории, они ста-
новятся важными «клиентами» для социаль-
ных предпринимателей (проектов). 

Для большинства некоммерческих про-
ектов иначе трактуется и конкуренция. 
Как правило, такая задача, как создание 
конкурентного преимущества или увели-
чение доли рынка, для них нерелевантна. 
Их цель заключается в укреплении отрас-
ли в целом, в том числе за счёт появления 
новых игроков. Некоммерческие органи-
зации конкурируют друг с другом за фи-
нансирование, однако природа такой кон-
куренции весьма специфична. 

Руководствуясь рассмотренными особен-
ностями социальных проектов, Moore 
(2003) предложил Стратегию обществен-
ной ценности (public value strategy), ко-
торая формируется за счёт трёх блоков 
(треугольника).

Ценности — фокусируют внимание на клю-
чевом вопросе любого социального проек-
та, а именно — какую конечную ценность 
он формирует. В некоммерческом секторе 
ценность обычно включает в себя дости-
жение социальных целей для конкретной 
группы людей, нуждающихся в поддержке, 
или создание конкретных социальных ус-
ловий, которые должны быть достигнуты 
благодаря проекту. Ключевой особенно-
стью системы измерения, ориентирован-
ной на «ценность», является пирамида цен-
ностей, которая позволяет оценить степень 
достижения намеченных целей. В данном 
случае основная задача — перейти от часто 
абстрактной миссии (например, способство-
вать росту благосостояния людей) к более 
конкретным целям, которые получится из-
мерить. Цепочка создания ценности опреде-
ляет связи между желаемыми результатами, 
с одной стороны, и ресурсами, процессами 
и действиями, которые необходимы для до-
стижения этих результатов, с другой.

достижений, найдя способ монетизиро-
вать эти конкретные результаты. 

При этом, как отмечает Moore (2003), фи-
нансовые показатели важны и для неком-
мерческих организаций (проектов), ко-
торые должны эффективно расходовать 
имеющиеся ресурсы и оставаться в рам-
ках бюджета. Также у них есть потребность 
в изучении структуры затрат и поиска пу-
тей минимизации расходов без потери 
качества. Трудность в данном случае свя-
зана с тем, что сами по себе финансовые 
показатели не показывают главного — об-
щественной (социальной) ценности, на до-
стижение которой направлен проект. 

По аналогии с коммерческими организаци-
ями, у каждого социального проекта есть 
«клиенты» (потребители). Однако они от-
личаются от «классической» трактовки, так 
как бенефициары большинства социаль-
ных проектов не платят за потребляемые 
продукты или услуги. В бизнесе клиент — 
это тот, кто платит за услугу и получает её, 
но в некоммерческой организации за ус-
лугу платит третье лицо, а получают её бе-
нефициары (Arena, Azzone и Bengo, 2015). 
Это ещё более усложняется в гибридном 
социальном предприятии, которое полу-
чает дополнительный доход от клиентов. 
Некоммерческие организации могут полу-
чать финансирование из разных источни-
ков: благотворительные и государствен-
ные организации, а также бизнес и частные 
лица. Эти доноры нуждаются в чём-то боль-
шем, нежели удовлетворение клиентов. Их 
цель — добиться определённого социаль-
ного результата. Например, государство 
поддерживает программы профессиональ-
ного обучения не только для того, чтобы 
помочь отдельным безработным получить 
работу, но и для сокращения совокупной 
безработицы и обеспечения равных эконо-
мических возможностей для всех. Програм-
мы по реабилитации наркоманов финанси-
руются не только для того, чтобы помочь 
отдельным гражданам, но и для сниже-
ния уровня преступности и повышения 
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Выбор лучшего варианта 
в благотворительности (BACO)

Инструмент, разработанный Acumen 
Fund, помогает количественно оце-
нить социальное воздействие проекта 
и показывает результат (общественное 
благо) на каждую вложенную денеж-
ную единицу в течение всего срока про-
екта по сравнению с лучшим доступным 
вариантом аналогичной деятельно-
сти. Коэффициент BACO (best available 
charitable option) является полезной от-
правной точкой для оценки социально-
го воздействия и рентабельности инве-
стиций и рассчитывается как отношение 
чистых затрат на реализацию проекта 
(если по проекту предусмотрен доход, 
например, средства на реализацию вы-
давались под процент, то этот доход вы-
читается из общих затрат) к социально-
му эффекту. Очевидно, что наибольшую 
сложность представляет количественная 
оценка данного эффекта. 

Используя BACO, можно увидеть, какой 
эффект будет получен на каждую вложен-
ную денежную единицу, а затем сравнить 
это значение с наилучшей доступной 
альтернативой. Благодаря количествен-
ной оценке он помогает инвесторам по-
нять, какой проект окажет наибольшее 
влияние. BACO фиксирует не влияние 
в цепочке создания стоимости, а скорее 
полученный результат, и менее подхо-
дит для анализа причинно-следственных 
связей, определяющих создание конеч-
ной стоимости. Кроме того, оценка огра-
ничивается определённым периодом, 
а не рассматриваемым проектом в целом, 
таким образом игнорируются изменения, 
вызванные инициативой в целом. Важ-
но отметить, что сравнение имеет смысл 
только в том случае, если проводится 
один и тот же тип воздействия. При этом 
вариантов для сравнения часто не так 
много, а если они и есть, то могут оказать-
ся неуместными (Satish, 2012). 

Как видно из таблицы 1, сбалансиро-
ванную систему показателей нельзя 
назвать полноценным инструментом 
оценки. Скорее, она требует примене-
ния отдельных инструментов в рамках 
каждого блока. Например, свой подход 
нужен для оценки уровня удовлетворён-
ности бенефициаров и доноров. Систе-
ма оценки эффективности также должна 
быть формализована в один или несколь-
ко итоговых показателей, которые и бу-
дут характеризовать эту эффективность. 
Кроме того, по пунктам, где в таблице 
проверяется только их наличие (да/нет), 
потребуется более глубокий анализ каче-
ства проверяемых элементов — цепочка 
создания ценности, системы коммуни-
кации и т.  д. Далее в рамках настоящего 
исследования сформулированы более 
предметные предложения по затронутым 
вопросам. 

Безусловным плюсом данного мето-
да можно считать обобщение в единой 
системе различных метрик, характери-
зующих разные направления деятель-
ности: эффективность социального про-
екта фиксируется в аспектах, которые 
необходимы для создания социального 
воздействия. Это полезный инструмент 
для улучшения стратегического плани-
рования, постановки целей и информи-
рования о воздействии, созданном как 
внутри компании, так и за её пределами. 
Система сбалансированных показате-
лей — один из наиболее часто использу-
емых инструментов для измерения соци-
ального воздействия (Fischer and Stanak, 
2017), однако её не рекомендуется ис-
пользовать на ранних этапах развития, 
когда компания или проект ещё не сфор-
мировали базу для оценки (Clark и др., 
2004). Также данный метод не подходит 
для сравнения различных проектов — 
сбалансированная система показателей 
требует индивидуального подхода, под-
чёркивающего уникальность отдельно 
взятой социальной инициативы. 

рассматриваются ресурсы, в том числе ин-
формационные технологии и необходимые 
навыки. Автор рекомендует, чтобы по соци-
альным проектам публиковалась «Сбалан-
сированная отчётная карта». Он отмечает, 
что это поможет завоевать доверие среди 
инвесторов, спонсоров, клиентов и заинте-
ресованных сторон, а также будет способ-
ствовать обмену опытом в отрасли. 

Руководствуясь разработками иссле-
дователей и рядом зарубежных соци-
альных проектов, авторами была пред-
принята попытка сформировать пример 
сбалансированной системы показателей 
для социальных проектов — таблица 1.

на платной и бесплатной основе), сотруд-
ники, поставщики и партнёры. В рамках 
блока внутренних процессов рассматрива-
ются системы обмена информацией, внеш-
них и внутренних коммуникаций, а также 
оценки эффективности. Автор отмечает, 
что каждая хорошо составленная страте-
гическая карта должна сопровождаться 
графиком измерения эффективности. Это 
внутренний инструмент управления эффек-
тивностью, в котором все цели из стратеги-
ческой карты связаны с индикатором(ами) 
успеха. В свою очередь, цель требует соот-
ветствующих мероприятий и сотрудника, 
который несёт ответственность за её дости-
жение. Наконец, в рамках четвёртого блока 

Таблица 1. Сбалансированная система показателей для социальных проектов 

№ Показатель Единица измерения

Операционная деятельность и внутренние процессы

1 Наличие описанных процессов, направленных на достижение миссии (це-
почка создания ценности) да/нет

2 Наличие утверждённой системы внешней и внутренней коммуникации да/нет

3 Число регионов присутствия шт.

4 Наличие утверждённой системы оценки эффективности и целевых показате-
лей, в том числе количественная/монетарная оценка социального эффекта да/нет

Клиенты 
1 Число людей, получивших поддержку, и их динамика за 3 года чел.
2 Число задействованных волонтёров чел.
3 Удовлетворённость бенефициаров результаты опроса

4 Удовлетворённость доноров (структур, предоставивших финансирование) результаты опроса

Эффективное управление
1 Численность штатного персонала чел.
2 Наличие публичной отчётности да/нет
3 Присутствие в органах управления представителей всех стейкхолдеров да/нет

4 Налаженный процесс внедрения инноваций / число реализованных иннова-
ционных решений

да/нет 
шт.

Финансовая устойчивость

1 Наличие источников дохода / 
Доля заработанных средств в общем бюджете на год

да/нет 
%

2 Зависимость от одного источника финансирования (доля самого существен-
ного источника финансирования в общем бюджете) %

3 Стоимость поддержки одного человека (бенефициара) руб.
4 Долговая нагрузка / доля заёмных средств в общем бюджете руб./%

Источник: составлено авторами на основе Kaplan, Norton, 1992; Moore, 2003; Somers, 2005; Bagnoli и Megali, 
2011; Arena и др., 2015; Mamabolo, Myres, 2019; Намадов, Солнцев, 2021
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Чистая приведённая стоимость (NPV) пока-
зывает прирост стоимости, который может 
принести анализируемый проект:

где Inv — первоначальные инвестиции 
в проект; CFn — денежные потоки по про-
екту; r — ставка дисконтирования; n — чис-
ло прогнозных периодов.

Согласно правилу NPV, проект считается вы-
годным, если чистая приведённая стоимость 
окажется больше нуля. Одним из основных 
элементов данной модели выступает рас-
чёт денежных потоков, которые, по сути, 
и представляют собой сопоставление затрат 
и выгод, а именно оттока и притока денег. 
То есть для социальных проектов основной 
сложностью снова становится монетарная 
оценка формируемых эффектов.

Другой важной особенностью является 
дисконтирование денежных потоков. Дело 
в том, что NPV рассчитывается на основе про-
гнозных данных: денежные потоки по про-
екту нужно спрогнозировать как минимум 
на 3–5 лет. В силу того, что решение о вло-
жении средств инвестор принимает сейчас, 
будущие денежные потоки нужно продис-
контировать (привести) к сегодняшнему 
моменту. Для этого применяется концепция 
стоимости денег во времени, которая осно-
вана на предпосылке, что при прочих рав-
ных условиях каждый инвестор предпочтёт 
получить определённую сумму денег сей-
час, а не в будущем. Другими словами, день-
ги имеют разную стоимость в зависимости 
от того, на какой период приходится их полу-
чение: чем дальше этот период от сегодняш-
него дня, тем ниже будет текущая стоимость. 
Данная разница определяется процентной 
ставкой или ставкой дисконтирования, кото-
рая формируется с учётом (Солнцев, 2019):

 Î требуемой нормы доходности — ми-
нимальная ставка дохода, которую 

Анализ «затратывыгоды»

Анализ «затраты-выгоды» (cost-benefit 
analyses) — это широко используемый 
и известный метод, который заключает-
ся в сравнении выгод от проекта с поне-
сёнными затратами. Проект будет оценён 
положительно только в том случае, если 
выгоды превысят затраты. Анализ может 
быть выполнен ex ante (до реализации) 
или ex post (постфактум) и позволяет свя-
зать экономическую ценность с создавае-
мым воздействием (Perrini, 2021).

В части оценки социальных проектов основ-
ная сложность заключается в том, что даже 
хорошо задокументированную взаимосвязь 
сложно монетарно измерить и конкрети-
зировать в финансовый прогноз. Для ре-
шения этой проблемы Ziller и Phibbs (2003) 
предлагают использовать матрицу затрат 
и выгод, которая сопоставляет финансо-
вые выгоды с нефинансовыми и аналогич-
но — с затратной составляющей (таблица 2). 
Нельзя сказать, что одна ячейка в матрице 
важнее любой другой, и для их сравнения 
не применяются формулы. Данная матрица 
позволяет сравнить нефинансовые затра-
ты и выгоды, которые не поддаются про-
стой количественной оценке, с финансовы-
ми затратами и выгодами (теми, которые 
мы можем измерить количественно). Ис-
ключительная ценность такого подхода за-
ключается в том, что он позволяет представ-
лять конкурирующие точки зрения рядом 
друг с другом, а равная значимость каждого 
субъективного мнения обеспечивает объ-
ективность оценки. 

Данный подход позволяет комплексно 
подойти к оценке социального проекта, 
однако его трудно применить для срав-
нительного анализа. Эту проблему позво-
ляет решить другая разновидность анализа 
«затраты-выгоды», а именно применение 
следующих показателей инвестиционной 
привлекательности: чистая приведённая 
стоимость (NPV), внутренняя норма доходно-
сти (IRR) и сроки окупаемости (Perrini, 2021).

сопоставляется с совокупными затратами. 
Именно это значение и нужно сравнить 
с результатами аналогичной инициативы. 

Таким образом, данный подход также 
нельзя назвать уникальным: по сути, он ис-
пользует сравнительный анализ и показа-
тель рентабельности инвестиций. Мало 
того, в методологии BACO признаётся, что 
абсолютным стандартом для сравнения 
различных социальных проектов является 
методология SROI, которая будет рассмо-
трена далее.

С примером оценки проектов по методике 
BACO можно ознакомиться на сайте Acumen 
Fund4. Её центральным звеном является 
«импакт-фактор», который количественно 
измеряет эффект, формируемый оцени-
ваемой инициативой на определённом 
временном отрезке. Эти два параметра пе-
ремножаются с общим числом участников 
(бенефициаров). Полученный результат 

4 Acumen Fund Concepts The Best Available 
Charitable Option: https://acumen.org/wp-content/
uploads/2013/03/BACO-Concept-Paper-final.pdf

Таблица 2. Матрица «затраты-выгоды» (пример)

Нефинансовые затраты проекта Финансовые затраты проекта

 Î стресс, связанный с решением личных проблем 
людей

 Î давление, вызванное желанием сделать проект 
успешным при очень ограниченном бюджете

 Î стресс из-за ощущения, что работа недооценивается

 Î спортивные травмы

 Î вред от применения допинга

 Î негативные проявления агрессии, стимулирован-
ной спортом

 Î увеличение употребления алкоголя у людей, зани-
мающихся спортом

 Î затраты инициатора проекта (инвестицион-
ные, операционные и финансовые расходы)

 Î затраты участников проекта (взносы, экипи-
ровка, транспорт)

Нефинансовые выгоды проекта Финансовые выгоды проекта

 Î предоставление возможностей заниматься физиче-
ской культурой и спортом

 Î повышение качества жизни

 Î социализация

 Î укрепление семей

 Î позитивное видение жизни и взаимное доверие

 Î число рабочих мест с полной и неполной 
занятостью

 Î число часов работы волонтёров

 Î затраты на оборудование и экипировку

 Î затраты на строительство инфраструктуры

 Î рост налоговых отчислений

 Î затраты на путешествия, связанные, напри-
мер, с проведением соревнований (дорога + 
проживание + питание)

 Î доказанное снижение заболеваемости в раз-
резе отдельных болезней

 Î доказанное снижение преступности (напри-
мер, в человеко-днях, проведённых в местах 
лишения свободы)

Источник: составлено авторами на основе Ziller & Phibbs, 2003 и UEFA, 2019
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реализации проекта. Согласно одному 
из распространённых мнений, необходимо 
использовать социальные ставки дисконти-
рования, которые со временем снижаются 
(Freeman и Groom, 2016). Самый популярный 
аргумент в пользу такого подхода вытекает 
из того факта, что будущий экономический 
рост не определён (Weitzman, 2001 и Gollier, 
2002). Наконец, ставка дисконтирования, 
представленная в таблице 3, в большин-
стве случаев является безрисковой и должна 
быть скорректирована на уровень рисков, 
свойственных конкретной стране и конкрет-
ному проекту. Страновой риск может быть 
учтён через разницу в ставках доходности 
государственных облигаций. Например, 
для России, по данным Stern, по состоянию 
на январь 2022 года он составлял 2,18  %5. 
Оценка специфического риска требует ин-
дивидуального подхода. Для этого могут 
использоваться балльные модели: каждый 
из факторов риска оценивается по критери-
ям, которые выражены в вопросах с ответа-
ми «да», «нет» и «нет данных». Ответу «да» 
соответствует значение риска 0  %, ответу 
«нет» — максимальное значение 5 %, отве-
ту «нет данных» — среднее значение 2,5 %. 
Значение каждого из факторов риска опре-
деляется соотношением суммы значений 
по критериям (ответов на вопросы) к количе-
ству критериев (вопросов). Данную модель 
можно рассмотреть на примере факторов, 
использованных ранее в составе системы 
сбалансированных показателей (таблица 4).

5 https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_
Page/datafile/ctryprem.html

инвестор согласен получить в качестве 
компенсации за участие в проекте;

 Î альтернативной стоимости капитала — 
стоимость, от которой инвестор отказы-
вается, выбирая тот или иной проект.

Ставка дисконтирования должна учиты-
вать специфику проекта и присущие ему 
риски. Метод расчёта ставки дисконтиро-
вания зависит от структуры используемо-
го капитала — доли собственных и заём-
ных средств. Для коммерческих проектов 
чаще всего применяется модель средне-
взвешенной стоимости капитала (weighted 
average cost of capital — WACC). Для соци-
альных проектов используется специаль-
ная социальная ставка дисконтирования 
(Social discount rate — SDR). В таблице 3 
представлены её оценочные значения.

К сожалению, в оценке некоторых проек-
тов ставка дисконтирования вообще никак 
не обосновывается (например, см. Андрее-
ва и др., 2014, стр. 34), что делает итоговый 
результат весьма сомнительным.

Для расчёта социальной ставки дисконтиро-
вания под конкретный проект необходимо 
учитывать несколько особенностей. Во-пер-
вых, это сфера, в которой он реализуется. 
Так, большинство исследований посвящено 
обоснованию социальной ставки дискон-
тирования для проектов в сфере экологии. 
Очевидно, что для сфер образования, здра-
воохранения или спорта ставка будет отли-
чаться. Во-вторых, нужно учитывать период 

Таблица 3. Диапазоны значений социальной ставки дисконтирования

Страна/структура Значение социальной ставки дисконтирования, %

World Bank 10–12

EBRD 10

Австралия 7–8

Канада 8–12

Китай 8

США 2–7

Европейская комиссия 3–5

Источник: Harrison, M. 2010. Valuing the Future: the social discount rate in cost-benefit analysis, Visiting Researcher Paper, 
Productivity Commission, Canberra, https://www.pc.gov.au/research/supporting/cost-benefit-discount/cost-benefit-discount.pdf

Таблица 4. Пример оценки специфического риска социального проекта

№ Вопрос Ответ Уровень риска

Операционная деятельность и внутренние процессы

1 Описаны процессы, направленные на достижение миссии, и цепочка создания ценности н/д 2,5 %

2 Утверждена система внешней и внутренней коммуникации да 0 %

3 Проект реализуется на территории 10 регионов да 0 %

4 Утверждена система оценки эффективности и целевых показателей, в том числе количе-
ственная/монетарная оценка социального эффекта нет 5 %

Итого уровень риска по блоку 1,875 %

Клиенты

1 Число людей, получивших поддержку, составляет более 100 человек, и оно выросло 
по сравнению с предыдущим периодом на 5 % да 0 %

2 В проекте задействовано более 100 волонтёров да 0 %

3 Удовлетворённость бенефициаров оценивается как высокая да 0 %

4 Удовлетворённость доноров (структур, предоставивших финансирование) оценивается 
как высокая н/д 2,5 %

Итого уровень риска по блоку 0,625 %

Эффективное управление

1 Численность штатного персонала не превышает показателей аналогичных проектов да 0 %

2 Наличие публичной отчётности да 0 %

3 В органах управления присутствуют представители всех стейкхолдеров да 0 %

4 В проекте используются инновационные решения нет 5 %

Итого уровень риска по блоку 1,25 %

Финансовая устойчивость

1 Доля коммерческих доходов в общем бюджете составляет не менее 20 % да 0 %

2 Доля самого существенного источника финансирования в общем бюджете составляет 
менее 30 % нет 5 %

3 Стоимость поддержки одного человека (бенефициара) составляет не более 50 000 руб. в год да 0 %

4 Доля заёмных средств в общем бюджете не превышает 30 % да 0 %

Итого уровень риска по блоку 1,25 %

Итого уровень риска по проекту 5 %

Источник: составлено авторами

Таким образом, общая социальная ставка 
дисконтирования по данному гипотетиче-
скому проекту составит:

Средняя ставка по данным Европейской 
комиссии (4 % — таблица 3) 

+ 
Страновой риск для России (2,18 %) 

+ 
Специфический риск (5 %) 

= 
11,18 %

Следующий показатель — IRR, представ-
ляет ставку дисконтирования, при кото-
рой текущая стоимость будущих денеж-
ных потоков соответствует вложенным 

инвестициям, или NPV = 0. Как правило, 
значения IRR находят путём подбора, 
графическими методами, либо с помо-
щью специализированных программ. 
В MS  Excel для расчёта IRR используется 
функция «ВСД». Для каждого инвестора 
такая норма доходности будет индиви-
дуальной, т. е. единого норматива по IRR 
не существует, он устанавливается инве-
стором исходя из своих запросов и пре-
дыдущих сделок. 

Помимо NPV и IRR, как правило, рассчи-
тывается два вида сроков окупаемости. 
PP (payback period) — это количество меся-
цев (лет), за которые инвестор полностью 
возвращает свои вложения в проект. Как 
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района. Результатом анализа стейкхолде-
ров может стать следующая таблица:

Основные 
стейкхолдеры

Причина для включения 
в список

Исключённые 
стейкхолдеры

Причина для исключения

Заинтересованные стороны, включённые 
в список, должны испытать изменения, 
которые связаны исключительно с дея-
тельностью в рамках проекта. Распростра-
нённой ошибкой является включение 
заинтересованных сторон, имеющих отно-
шение к организации, реализующей проект, 
но не к самому проекту. При определении 
групп заинтересованных сторон часто пред-
полагается, что они имеют достаточно об-
щих характеристик для формирования од-
ной группы по региональному, половому, 
возрастному и иным признакам. Необходи-
мо детально проанализировать их все и вы-
делить столько подгрупп, сколько потребует-
ся. Дополнительно нужно учесть и прошлый 
опыт, который оказывает большое влияние 
на достижение участниками определённо-
го результата. Например, в рамках анализа 
проекта, нацеленного на работу с молодё-
жью, те, кто ранее уже получал аналогичную 
поддержку от другой организации, должны 
рассматриваться отдельно. 

4. Инвестиции. В данном разделе необхо-
димо оценить ресурсы, которые потребу-
ются для реализации проекта: денежные 
затраты, время волонтёров и натуральные 
вложения в виде товаров и услуг. Объём 
необходимых ресурсов может оценивать-
ся на основе собственного и сопоставимо-
го опыта, а также исследований.

5. Оценка результатов. В англоязычной ли-
тературе результат подразделяется на не-
сколько составляющих: непосредственные 
результаты (outputs), отложенные резуль-
таты (outcomes) и impact — долгосрочные 

Определить такую длительность можно 
с помощью опросов и уже проведённых ис-
следований, затрагивающих аналогичные 
сферы деятельности и целевую аудиторию.

Для проектов, чьи эффекты сохраняются 
в течение длительного периода времени, 
после первого года сумма результатов, 
вероятно, будет меньше. Корректировка 
обычно рассчитывается путём вычитания 
фиксированного процента из оставшегося 
уровня результатов в конце каждого года. 
Например, результат, равный 100  денеж-
ным единицам, который длится три года, 
но снижается на 10  % в год, будет равен 
100 в первый год, 90 во второй и 81 в третий.

3. Список заинтересованных сторон (стейк-
холдеров) — люди или организации, ко-
торые испытывают изменения или вли-
яют на деятельность в рамках проекта. 
Для того, чтобы определить круг заинтере-
сованных сторон, нужно перечислить всех, 
кто может повлиять или быть затронутым 
данным проектом, независимо от того, 
является ли изменение/результат поло-
жительным или отрицательным, предна-
меренным или непреднамеренным. Не-
которые непреднамеренные результаты 
могут быть положительными. Например, 
инициативы по стимулированию занято-
сти могут улучшать психическое здоровье 
и благополучие. Некоторые непреднаме-
ренные результаты могут быть негативны-
ми. Например, благотворительная органи-
зация, которая отправляет молодых людей 
из неблагополучных семей в другие страны 
на время летних каникул в рамках образо-
вательных проектов, формирует дополни-
тельные выбросы углекислого газа, обра-
зующиеся в результате полётов. Ещё один 
тип непреднамеренных изменений проис-
ходит, когда деятельность в рамках проекта 
распространяется на несколько регионов. 
Например, снижение уровня преступности 
в одной области может привести к пере-
мещению преступной деятельности в дру-
гую. В этом случае в число стейкхолдеров 
должны быть включены жители соседнего 

Социальный возврат инвестиций (SROI)

Модель социального возврата инвестиций 
применяется в оценке социальных проек-
тов чаще всего (Perrini, 2021) и позволяет 
получить монетарную оценку формируе-
мых эффектов. Первоначально она была 
разработана Фондом развития предпри-
нимательства Робертса в США в 1996 году 
(Emerson и др., 2000). Модель основана 
на традиционном подходе сопоставления 
затрат и выгод. При этом SROI показывает 
создаваемую ценность, а не деньги, кото-
рые в данном случае выступают в качестве 
единицы измерения. Существует два типа 
SROI: ретроспективный — полученный 
на основе уже достигнутых фактических 
результатов; и прогнозный, который по-
казывает, какая социальная ценность бу-
дет создана. Далее будут последовательно 
рассмотрены этапы применения данной 
модели согласно методике Social Value 
UK (2012).

1. Постановка цели. Какова цель анализа 
SROI? Существуют ли конкретные моти-
вы, например, стратегическое планиро-
вание или потребности в получении фи-
нансирования? Цель проекта должна быть 
рассмотрена в контексте целей органи-
зации, которая будет его реализовывать, 
а также соответствовать масштабам её 
деятельности.

2. Срок реализации. Анализ SROI часто яв-
ляется ежегодным, однако период может 
варьироваться. Кроме того, потребуется 
оценить, как долго будет длиться эффект, 
формируемый проектом. Некоторые ре-
зультаты зависят от продолжения деятель-
ности, а некоторые нет. Например, помо-
гая открыть новый бизнес, можно ожидать, 
что эффект продлится некоторое время 
после получения поддержки. И наоборот, 
медицинские услуги часто требуют регу-
лярной доступности. Используемая вре-
менная шкала обычно представляет собой 
количество лет, в течение которых можно 
ожидать, что польза будет сохраняться. 

правило, срок окупаемости может рассчи-
тываться путём построения денежного 
потока по проекту накопленным итогом. 
Однако подобный расчёт не учитывает сто-
имость денег во времени, а следовательно, 
и риски по проекту. Кроме того, не при-
нимаются во внимание денежные потоки 
периодов после достижения окупаемости. 
DPP (discounted payback period)  — дискон-
тированный срок окупаемости — отчасти 
устраняет данные слабые стороны. Однако 
он также не охватывает денежные потоки 
периодов после достижения окупаемости. 
Возможна ситуация, когда по проекту будет 
получен отрицательный NPV при положи-
тельном накопленном остатке денежных 
средств в середине жизненного цикла.

Ограничения в расчете IRR и сроков оку-
паемости для оценки социальных про-
ектов аналогичны рассмотренным выше 
применительно к NPV. Главное среди 
них — сложность монетарной оценки со-
циальных эффектов, необходимой для рас-
чёта денежного потока. Необходимо отме-
тить, что это ограничение свойственно 
в целом для метода «затраты-выгоды».

Итак, анализ «затраты-выгоды» позволяет 
проводить сравнение проектов и оцени-
вать, какой из них оказывает наибольшее 
влияние. Это чрезвычайно полезный ин-
струмент для инвесторов, которые, прежде 
чем приступить к финансированию проек-
та, хотят понимать ожидаемые результаты 
и сравнить их с различными альтернатива-
ми (Mulgan, 2010). Данный инструмент ча-
сто используется для оценки государствен-
ных проектов, направленных на решение 
сложных социальных проблем. Также 
он применяется для оценки экономиче-
ского эффекта, формируемого спортивны-
ми соревнованиями (de  Nooij и др., 2013). 
При этом иногда генерируются очень 
субъективные показатели, которые слож-
но использовать при сравнении. Важным 
преимуществом данного подхода является 
возможность применения в разных стра-
нах и общественно-политических моделях. 
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pricing) — формирует оценку на основе ры-
ночной стоимости составных частей рас-
сматриваемой услуги или товара. Этот ме-
тод среди прочего используется для оценки 
экологических эффектов, влияющих на сто-
имость жилой недвижимости. Например, 
такой подход может помочь оценить чисто-
ту воздуха (и стоимость загрязнения), оце-
нивая надбавку к ценам на жильё в районах 
с чистым воздухом (или скидку на идентич-
ные дома в загрязнённых районах). Другим 
примером может быть разница в заработ-
ной плате, которая требуется людям, чтобы 
брать на себя определённые риски, — так 
можно вычислить, как они оценивают раз-
личные аспекты своей жизни. 

Ещё один подход исходит из того, что люди, 
как правило, готовы проехать некоторое 
расстояние или пожертвовать временем, 
чтобы получить доступ к товарам и услугам, 
которые они оценивают. Это неудобство 
можно перевести в деньги, чтобы получить 
оценку преимуществ данных товаров и ус-
луг. Такой подход получил название стоимо-
сти поездки/времени (travel cost/time value).

При определении «прокси» не важно, дей-
ствительно ли деньги переходят из рук 
в руки. Также не имеет значения, могут 
ли рассматриваемые заинтересованные 
стороны позволить себе что-то купить, — 
они всё равно в состоянии оценить 
это. Ещё один важный момент связан 
с типом затрат, используемых в качестве 
«прокси», а именно, их подразделение 
на постоянные и переменные. Первые 
(в отличие от переменных) остаются оди-
наковыми независимо от объёма/числа 
участников. Например, предположим, что 
реализуемый проект позволил 50 людям 
не попасть в тюрьму. Это приведёт к со-
кращению переменных затрат на одно-
го заключённого, но никак не скажется 
на постоянных издержках.

7. Оценка уникального эффекта. Любые 
эффекты могут стать результатом не толь-
ко конкретного проекта, но и действий 

и услугам, не имеющим рыночной цены. 
Все цены, которые используются в повсед-
невной жизни, являются приблизительны-
ми значениями — «прокси» — стоимости, 
которую приобретает покупатель и теря-
ет продавец в результате сделки. Форми-
руемая ценность при этом будет разной 
для разных людей в разных ситуациях. Мо-
нетизация представляет собой довольно 
простой процесс, если он касается эконо-
мии средств. Например, можно посчитать 
ценность улучшения здоровья за счёт сто-
имости посещения врача и лекарств. Слож-
ность заключается только в том, чтобы ко-
личественно определить влияние проекта 
на снижение заболеваемости: например, 
как повлияют регулярные пробежки на сер-
дечно-сосудистые заболевания? Обратной 
стороной снижения издержек является 
увеличение дохода. Очевидным примером 
является рост доходов людей за счёт зара-
ботной платы или государства за счёт по-
вышения налоговых поступлений. 

В оценке таких эффектов доступно несколь-
ко общепризнанных техник. Метод заяв-
ленных предпочтений и условной оценки 
(Stated preference and Contingent valuation) 
подразумевает, что людям напрямую за-
дают вопросы, как они оценивают то или 
иное благо в сравнении с другими либо 
с точки зрения того, сколько они готовы за-
платить, чтобы получить или, наоборот, из-
бежать чего-либо. Этот подход оценивает 
готовность людей платить или принимать 
компенсацию за гипотетическое благо. На-
пример, можно попросить людей оценить 
снижение авиационного шума в городе — 
их готовность платить за это. Или наоборот, 
спросить их, какую компенсацию они по-
требуют, чтобы принять рост преступности. 

Метод выявленных предпочтений (Revealed 
preference) позволяет делать выводы 
об оценках на основе цен на соответствую-
щие рыночные товары. Данный метод ана-
лизирует то, как люди тратят деньги. Одна 
из форм выявленного предпочтения — ге-
донистическое ценообразование (hedonic 

 Î увеличение веса отходов, поступающих 
на свалку;

 Î рост числа местных жителей, которые 
сообщают, что чувствуют себя в боль-
шей безопасности;

 Î снижение числа посещений врача.

БФ «Культура детства» и АНО «Эволюция 
и Филантропия» (2016)6 классифицируют 
результаты по следующим категориям:

1. Выход на целевые аудитории и распро-
странение информации о программе:

 Î % услуг, предоставляемых на безвоз-
мездной основе;

 Î % отказавшихся от участия.

2. Участие:

 Î число активных участников;

 Î число обращений по рекомендации;

 Î % участников, перешедших на следую-
щий этап программы;

 Î % участников, успешно завершивших 
программу;

 Î средняя продолжительность участия.

3. Выполнение:

 Î число положительных отзывов;

 Î % участников, которые удовлетворены 
услугами / обратились повторно / реко-
мендовали программу другим.

6. Монетарная оценка результата — самый 
сложный и важный этап, так как требует 
присвоения денежной стоимости товарам 

6 Подробнее: https://socialvalue.ru/wp-content/
uploads/2016/05/pokazateli_detstvo_2015.pdf

изменения. Например, результатом проек-
та, нацеленного на обучение в целях тру-
доустройства 50 человек, будет получение 
работы, и добиться его могут не все участ-
ники. Поэтому одним из самых важных 
этапов всей модели является разработка 
индикаторов, которые и характеризуют 
итоговый результат. Часто они выража-
ются через такие слова, как «увеличение» 
или «уменьшение», в зависимости от цели 
проекта. Основной принцип SROI — изме-
рять и оценивать то, что имеет значение. 
При этом измеримость означает выраже-
ние показателя результата в измеримых 
терминах, а не поиск показателя, который 
легко измерить. К наиболее часто исполь-
зуемым методам сбора первичных данных 
относятся: индивидуальные интервью; фо-
кус-группы; анкетирование. Главный во-
прос заключается в том, насколько боль-
шой должна быть выборка. Ответ на него 
во многом зависит от масштабов проекта. 
Если он рассчитан на 20 человек, необхо-
димо говорить со всеми. Если же на тысячи 
человек, следует использовать репрезен-
тативную выборку и статистические тесты. 
В качестве примеров целевых индикаторов 
могут выступать:

 Î рост числа занимающихся спортом; 

 Î увеличение числа друзей (часов обще-
ния, уровня социализации);

 Î увеличение доступа к соответствующим 
услугам;

 Î снижение числа случаев дискриминации;

 Î снижение числа госпитализаций;

 Î снижение числа человеко-часов в ме-
стах лишения свободы;

 Î получение предложения о работе в те-
чение 12 месяцев;

 Î снижение числа исключений из образо-
вательных организаций;
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о социальной ценности, создаваемой 
в ходе проекта. Он рассказывает историю 
изменений и объясняет решения, приня-
тые в ходе анализа. Результаты прогнозно-
го анализа SROI могут заставить пересмо-
треть запланированные действия и методы 
сбора данных, чтобы попытаться максими-
зировать эффекты. Анализ самого значения 
SROI и сценариев его изменения должен 
привести к изменениям в организации/
проекте в целом. Данные изменения могут 
быть направлены на организацию работы 
и принятие решений, кадровые аспекты 
и привлечение финансирования. В целом 
SROI должен стать важным инструментом 
стратегического планирования.

SROI — это метод, который можно при-
менять к различным ситуациям и видам 
деятельности. Его главное преимуще-
ство — получение простой и чёткой метри-
ки, характеризующей итоговую ценность 
и преобразующей социальное воздей-
ствие в денежную стоимость. Для инвесто-
ров это особенно важно, так как позволяет 
обосновать выделение финансирования 
и оценить эффективность. Ещё одним от-
личительным фактором SROI является вов-
лечение заинтересованных сторон, что по-
могает улучшить отношения между ними 
и самой организацией, реализующей со-
циальный проект. Внедрение данного ме-
тода позволяет оптимизировать выполне-
ние стратегии, управлять рисками, а также 
улучшает возможности финансирования.

SROI помогает как с внешней коммуника-
цией, так и с принятием решений внутри 
компании. Общение с внешней средой 
происходит посредством стандартного, ти-
пичного языка делового мира и подходит 
для сферы импакт-инвестирования (Clark 
и др., 2004; Rizzi и др., 2018). SROI предостав-
ляет положительные возможности с точки 
зрения коммуникации и организационного 
обучения (Maier и др., 2015). Критика дан-
ного подхода связана с тем аргументом, что 
число не может выразить сложность и нео-
сязаемость социального воздействия (Luke 

необходимо распределить на все периоды 
действия формируемого эффекта. 

Далее вычитается любое снижение, кото-
рое было определено на этапе 7.

Таким образом, формируется общий эф-
фект, распределённый на несколько буду-
щих периодов. Для принятия решения в се-
годняшних условиях спрогнозированную 
денежную оценку эффектов необходимо 
продисконтировать (подробнее см. раздел 
«Анализ “затраты-выгоды”»), то есть рас-
считать чистую текущую стоимость (NPV). 
Из приведённой стоимости эффектов необ-
ходимо вычесть вложения (инвестиции): 

NPV = приведённая стоимость выгод – сто-
имость инвестиций (2).

Коэффициент SROI рассчитывается как 
отношение NPV к стоимости вложений. 
Таким образом получается сумма, харак-
теризующая, сколько денежных единиц 
эффекта приходится на одну вложенную 
денежную единицу.

После расчёта коэффициента SROI важно 
оценить, насколько изменятся результаты, 
если изменить некоторые допущения, сде-
ланные на предыдущих этапах. Цель такого 
анализа чувствительности — проверить, ка-
кие параметры оказывают наибольшее вли-
яние на модель. Как правило, проверяются 
подходы к монетарной оценке эффектов, 
число вовлечённых участников, процен-
ты атрибуции и смещения. Данный анализ 
показывает возможные сценарии развития 
проекта и позволяет скорректировать наи-
более рисковые направления работы.

9. Отчётность перед заинтересованны-
ми сторонами. SROI интересует стейкхол-
деров не только как отдельная метрика, 
но и как процесс, который был пройден 
для её получения. Окончательный отчёт 
по SROI должен включать качественные, 
количественные и финансовые аспекты, 
предоставляющие важную информацию 

что деятельность в рамках проекта может 
быть не единственной, способствующей 
наблюдаемым изменениям. Кроме того, 
на данном этапе снова происходит провер-
ка того, что в анализ включены все заинте-
ресованные стороны.

Первый вопрос заключается в том, есть ли 
какие-либо организации или люди, вно-
сящие свой вклад в результаты, которые 
были или будут достигнуты. Также нужно 
учесть вклад, сделанный в прошлом. На-
пример, человек, ищущий работу, может 
получить её благодаря поддержке в обу-
чении или помощи в подготовке резюме. 
В тех случаях, когда различные заинтере-
сованные стороны воспользовались дру-
гой поддержкой в прошлом, желательно 
рассматривать их как разные группы стей-
кхолдеров. По аналогии с предыдущими 
пунктами, соответствующий вопрос мо-
жет быть включён в анкету: почему чело-
век обратился именно в эту организацию, 
пользовался ли он ранее подобными услу-
гами и т. д.

Также необходимо учитывать так назы-
ваемое смещение, которое является ещё 
одним компонентом воздействия и пред-
ставляет собой оценку того, насколько ре-
зультат оцениваемого проекта повлиял 
на другие проекты/регионы/аудитории. 
В качестве примера можно упомянуть 
смещение преступности из одного реги-
она в другой или трудоустройство быв-
ших правонарушителей на рабочие ме-
ста, в которых было отказано кому-то ещё 
(и кто мог бы внести аналогичный эконо-
мический вклад). 

8. Расчёт SROI. Первый шаг в расчёте ко-
эффициента — спроецировать ценность 
всех достигнутых результатов в будущее. 
Другими словами, необходимо постро-
ить прогноз. Расчёты проводятся в следу-
ющей последовательности:

Полученную на этапе 6 монетарную оцен-
ку результатов социального проекта 

государства, других организаций или сте-
чения обстоятельств. На данном этапе не-
обходимо убрать этот «балласт» и учесть 
только итоги оцениваемого воздействия. 
Для этого используется сравнительный 
анализ. Поскольку идеальных аналогов 
не существует, нужно искать информа-
цию, максимально приближённую к опре-
делённой аудитории и местности. Также 
можно прибегнуть к опросам и спросить 
заинтересованных лиц, к каким ещё сер-
висам они обращаются и насколько полез-
ными считают их. Самый простой способ 
оценить «излишний» эффект — рассмо-
треть нужный индикатор в ретроспекти-
ве. Для этого перед началом реализации 
проекта обязательно нужно произвести 
соответствующие замеры: собрать стати-
стические данные, провести опросы и т. д. 
Определить чистый эффект бывает проще 
для так называемых «труднодоступных» 
групп населения. Например, вероятность 
того, что человек, который долгое время 
был бездомным, устроится на работу без 
поддержки, низка. В подобных проектах 
при положительном исходе можно счи-
тать достигнутый эффект без уменьшения. 
Излишний эффект измеряется в процентах 
и вычитается из общего результата. 

Атрибуция — оценка того, какая часть 
результата была вызвана вкладом других 
организаций или людей. Атрибуция рас-
считывается в процентах, т.  е. это доля 
результата, которая относится к проекту. 
Например, инициатива по развитию ве-
лосипедного транспорта может привести 
к снижению выбросов углерода. Однако 
если параллельно с ней местные власти на-
чали взимать плату за въезд в центр горо-
да, увеличили транспортный налог, начали 
активно внедрять шеринговые програм-
мы, то совокупный экологический эффект 
должен быть разделен. Соответственно, 
необходимо определить, на какую долю со-
кращения выбросов может претендовать 
каждый проект. Точную оценку атрибуции 
получить практически невозможно. Этот 
этап больше связан с осознанием того, 
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Методика присвоения рейтинга должна 
включать его целевую направленность, 
описание исследуемых субъектов, исполь-
зуемые подходы и показатели, структури-
рованные по региональным и предмет-
но-отраслевым признакам, ограничения 
модели, форму представления и правила 
распространения. Формирование рей-
тинга предполагает создание модели ор-
ганизации или проекта. В этой модели 
должны быть представлены основные де-
нежные и материальные потоки, характе-
ристики масштабов деятельности. 

Как правило, рейтинг предполагает сравне-
ние с некоторой точкой отсчёта. При этом 
могут использоваться два подхода: 

 Î сопоставление с аналогичными субъек-
тами данного типа, которые действуют 
в аналогичных обстоятельствах; 

 Î сопоставление с абстрактным субъек-
том данного типа, состояние которого 
принимается как эталонное. 

Одной из главных проблем в расчёте та-
ких интегрированных показателей, как 
рейтинги, является выбор удельного веса 
отдельных критериев оценки в общей 
модели. Зачастую некоторые параметры 
характеризуются большей значимостью, 
нежели другие. Однако необходимо коли-
чественно определить, насколько велико 
данное превосходство. Наиболее актуаль-
ная классификация подходов к взвешива-
нию факторов, входящих в интегральные 
показатели, включает в себя 3 группы ме-
тодов: нормативные, основанные на вхо-
дящих данных и смешанные (Decancq 
и Lugo, 2013; Солнцев и Осокин, 2017). 
Нормативные методы базируются на том, 
что значимость показателей может опре-
деляться логическими суждениями отно-
сительно их реального вклада в совокуп-
ный успех в пределах конкретной отрасли. 
Удельный вес, основанный на входящих 
данных, предполагает, что значимость 
факторов определяется имеющейся 

Таким образом, рэнкинг (от англ. rank — 
распределять, сортировать) — это список, 
упорядоченный по определённому при-
знаку. Рейтинг, в свою очередь, отображает 
оценку по заданной шкале, сформирован-
ной по определённой методике, пред-
полагающей заданную последователь-
ность действий и набор критериев. По сути, 
рэнкинг — это база данных для получения 
всех интересующих вариантов ранжиро-
ваний исходного списка, в то время как 
рейтинг — это продукт ряда вычислений, 
составленный уже по нескольким критери-
ям и дающий итоговую картину распреде-
ления объектов оценки в заданной обла-
сти (Langville, Meyer, 2012; Солнцев, 2021). 
По сути, рейтинг выполняет функцию пре-
образования больших объёмов информа-
ции в мнения и рекомендации, которые мо-
гут использоваться при принятии решения. 

В основу присвоения рейтинга положена 
классификация существенных факторов 
и определение их количественных оце-
нок, которые во многом зависят от субъек-
тов рейтингования и пользователей. Важ-
ной характеристикой рейтингов является 
их унифицированность, позволяющая ис-
пользовать результаты оценки в разных 
странах и регионах. 

В рамках рейтинговой оценки необходимо 
обеспечить анализ динамики и тенденций 
изменения состояния субъекта путём рас-
чёта и анализа показателей за ряд перио-
дов. При этом в модель закладывается уве-
личение значимости текущих показателей. 
Существенным фактором является степень 
непрерывности динамических рядов. Перио-
дичность расчёта и предоставления рейтин-
гов зависит от периодичности поступления 
отчётности и потребности в их обновлении. 

Необходимым свойством любого рейтинга 
является полнота — все субъекты выделен-
ной группы должны получить рейтинг. Также 
необходимо соблюдать устойчивую частоту 
оценок, что позволит отслеживать динами-
ку и тенденции изменений рейтингов. 

Балльнорейтинговые модели

Любая оценка определяется нескольки-
ми факторами, которые косвенно влияют 
и друг на друга: 

 Î внутренние операционные процессы;

 Î воздействие со стороны контрагентов, 
партнёров и конкурентов;

 Î состояние и конъюнктура экономики;

 Î законодательная база.

Учитывая такое разнонаправленное влия-
ние, внутренних оценок для принятия ре-
шений может оказаться недостаточно и по-
надобится мнение независимых экспертов. 
Для учёта их позиции, а также для включения 
в модель всех критериев оценки применяют-
ся рейтинговые модели (Карминский и др., 
2011). Рейтинги давно используются в оцен-
ке финансового положения (кредитоспособ-
ности) заёмщиков, уровней регионального 
развития, качества образования, инвести-
ционной привлекательности. При этом сто-
ит разделять понятия рейтинг и рэнкинг. 
Последний представляет собой ранжирова-
ние, формирование списка по определён-
ным показателям. При этом у пользователя 
не формируется субъективное мнение под 
влиянием составителя рейтинга, исключает-
ся подозрение в несовершенстве методики. 
Рейтинги же требуют оценки не только вну-
треннего состояния и тенденций развития 
самого субъекта, но и оценки его положе-
ния в соответствующем секторе экономики, 
его зависимости от возможных изменений 
внешних макроэкономических факторов, 
которые непосредственно влияют на ситуа-
цию как внутри страны, так и за её предела-
ми (Карминский и др., 2005). Стоит заметить, 
что рейтинг должен отражать не только мне-
ние эксперта, но и объективное положение 
в оцениваемой сфере, базируясь на опреде-
лённой модели. Другими словами, эксперт-
ное мнение не должно определять результа-
ты рейтинговой оценки.

и др., 2013; Ormiston и Seymour, 2011). Как 
справедливо отмечают Millar и Hall (2013), 
данный подход сталкивается с трудностями 
при отнесении финансовых показателей 
с «мягкими» результатами. Также самосто-
ятельное администрирование этого мето-
да требует больших затрат (Arvidson и др. 
2013; Millar и Hall 2013), он не устанавлива-
ет причинно-следственных связей и не свя-
зывает конкретные результаты с той или 
иной деятельностью (Arvidson и др., 2013; 
Dey и Gibbon, 2017; Harlock, 2013).

Однако стоит признать, что элементы SROI, 
которые должны быть раскрыты вместе 
с итоговой метрикой, позволяют комплекс-
но подойти к социальным эффектам. Са-
мым сложным аспектом методологии SROI 
является процесс присвоения денежной 
стоимости тому, что часто не поддаётся из-
мерению. При этом необходимость моне-
тарной оценки делает описание формируе-
мых эффектов максимально детальным.

В России уже накоплен определённый опыт 
применения SROI в оценке социальных 
(но не спортивных) проектов. Данный под-
ход применяет Фонд региональных и соци-
альных программ «Наше будущее»7, среднее 
значение SROI по проектам фонда составля-
ет 3,1. Также активным продвижением SROI 
занимаются фонды «Эволюция и Филантро-
пия» и «КАФ». Так, в 2021 они провели оцен-
ку программы по развитию социального 
предпринимательства «Начни своё дело», 
которая реализуется при поддержке Объ-
единённой металлургической компании 
(ОМК)8. Социальный возврат на инвестиции 
(SROI) по программе составил 4:1. При этом 
нужно отметить, что данные проекты подра-
зумевают решение не только социальных, 
но и предпринимательских задач, что ска-
зывается на проведении расчётов и оценке 
эффектов.

7 https://www.nb-fund.ru/press-center/news/fond- 
nashe-budushchee-provel-issledovanie-effekta-impakt- 
investitsiy-v-yugre-/
8 https://omk.ru/press/news/34617/
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 Î грантовый конкурс для некоммерче-
ских и общественных организаций (Бла-
готворительный фонд «Синара»);

 Î конкурс грантов «Спорт для всех» (Фонд 
Владимира Потанина);

 Î открытый конкурс среди НКО по разра-
ботке и реализации социально значимых 
проектов (госкорпорация «Росатом»);

 Î грантовый конкурс в рамках програм-
мы социальных инвестиций «Формула 
хороших дел» (ПАО «СИБУР Холдинг»);

 Î грантовый конкурс в рамках програм-
мы социальных инвестиций «Родные 
города» (ПАО «Газпром нефть»).

Результаты проведённого анализа пред-
ставлены в таблице 5.

Анализ положений грантовых конкурсов 
показывает, что используется две основ-
ные модели экспертной оценки конкурс-
ных заявок:

 Î заявки рассматриваются непосред-
ственно членами конкурсной комиссии;

 Î заявки рассматриваются независимыми 
экспертами, а конкурсная комиссия ана-
лизирует результаты их работы и при-
нимает итоговое решение о распреде-
лении грантов. 

Процедура оценки, как правило, включает 
несколько этапов и может быть рассмо-
трена на примере Фонда президентских 
грантов. 

В течение пятнадцати календарных дней 
со дня окончания приёма заявок фонд ин-
формирует объединённый экспертный со-
вет о зарегистрированных заявках и о вы-
явленных в отношении их несоответствиях 
требованиям Положения о конкурсе. Оцен-
ка проводится двумя экспертами по 10 кри-
териям, к каждому из которых установлены 

Экспертная оценка

В России для оценки социальных про-
ектов наиболее часто применяются 
экспертные модели, которые подразу-
мевают анализ проекта с позиции вы-
полнения или невыполнения ряда крите-
риев. Для выявления данных критериев 
применительно к оценке проектов, на-
правленных на развитие социального 
спорта, был проведён анализ следующих 
грантовых конкурсов: 

 Î конкурсный отбор на предоставле-
ние из федерального бюджета грантов 
в форме субсидий некоммерческим 
организациям, реализующим проек-
ты в сфере физической культуры, мас-
сового спорта и спортивного резерва, 
в целях выполнения государственной 
программы Российской Федерации 
«Развитие физической культуры и спор-
та» (Минспорт России);

 Î грантовый конкурс для физических 
и юридических лиц (Федеральное агент-
ство по делам молодёжи);

 Î грантовый конкурс Фонда президент-
ских грантов;

 Î конкурс социальных проектов «Мой 
проект — моей стране» для граждан 
Российской Федерации, объединений 
граждан и некоммерческих неправи-
тельственных организаций, зарегистри-
рованных в Российской Федерации (Об-
щественная палата);

 Î всероссийский конкурс спортивных 
проектов «Ты в игре» (АНО «Националь-
ные приоритеты»);

 Î конкурс «Сильнее с CSS» (Благотвори-
тельный фонд CSS)

 Î конкурс проектов развития детского 
хоккея «Добрый лёд» (Фонд Тимченко);

показателе, характеризующем как сово-
купную эффективность, так и эффектив-
ность по отдельному направлению де-
ятельности. Главными задачами можно 
признать выбор правильных критериев 
оценки, определение их весов в рамках 
итогового рейтинга и обеспечение объ-
ективности оценки. Рейтинг дает возмож-
ность сопоставить эффективность проек-
тов, реализуемых в интересах конкретной 
целевой группы либо в рамках одной ор-
ганизации, что позволяет определить век-
торы дальнейшей поддержки и объёмы 
финансирования. Несмотря на все эти пре-
имущества, рейтинговые модели не ча-
сто применяются в социальной сфере. 

Для формирования критериев оценки мо-
гут быть использованы параметры, рас-
смотренные в рамках сбалансированной 
системы показателей. Желательно объе-
динить их в несколько разделов, что по-
зволит оценивать эффективность (и рас-
считывать рейтинги) не только в целом 
по проекту, но и по отдельным направле-
ниям. Для спортивных инициатив к числу 
таких разделов можно отнести:

 Î инфраструктурную базу (сооружения 
и оборудование);

 Î кадровое обеспечение;

 Î финансы (доходная и расходная часть);

 Î бизнес-процессы и инновации;

 Î удовлетворённость бенифициаров.

Наиболее распространенным подходом 
в части присвоения весов для каждого 
раздела является равномерное распреде-
ление, что делает расчёты и результаты 
сбалансированными. Вместе с тем, в зави-
симости от стратегических целей проекта, 
тот или иной раздел может иметь боль-
ший вес в итоговом рейтинге. Подобное 
решение и присвоенный вес должны быть 
обоснованы в методике.

количественной информацией. Смешан-
ные подходы основаны на комбинации 
первых двух методов. 

В социальной сфере рейтинговые модели 
также нашли своё применение. Напри-
мер, B Rating SystemTM, разработанная 
B  Lab, представляет собой онлайн-опрос, 
состоящий из 60–170 вопросов, которые 
оценивают социальную и экологическую 
эффективность по 5 категориям: управле-
ние, влияние на сотрудников, общество, 
окружающая среда и потребители. Любая 
компания может пройти опрос, получить 
оценку (рейтинг) по 5-балльной шкале, от-
чёт и доступ к ресурсам, которые помогут 
улучшить её работу (Olsen и Galimidi, 2008).

Рейтинговая модель Le comptoir 
de  l’innovation (European Union/OECD, 2015) 
была разработана для компании CDI (фран-
цузская частная компания, созданная 
в 2010  году для поддержки социального 
предпринимательства во Франции) и осно-
вана на предположении, что социальный 
бизнес должен одновременно достигать 
финансовой прибыльности и социально-
го воздействия. CDI Ratings предназначен 
для адаптации к разнообразным характери-
стикам социальных проектов и объединяет 
финансовые и нефинансовые критерии, ка-
чественные и количественные показатели 
в 16 секторах, включая здравоохранение, 
экономическую интеграцию, образование 
и прочее. Итоговый рейтинг присваивается 
по единой шкале от ААА до D, что делает его 
сопоставимым в том числе для государствен-
ных и частных инвесторов. Таким образом, 
они могут определить, какой социальный 
бизнес более эффективен и где их финанси-
рование будет наиболее полезным. Для са-
мой компании CDI данная модель помогает 
измерять своё влияние и сравнивать эффек-
тивность различных социальных проектов.

Итак, основным преимуществом рейтин-
говых моделей является возможность 
обобщить большой объём финансовой 
и нефинансовой информации в едином 
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3–5. Уровень ниже среднего, соответствует 
оценке «удовлетворительно».

Качество изложения информации по кри-
терию сомнительно, ряд важных параме-
тров описан со значительными пробелами, 
недостаточно убедительно. Информация 
по критерию присутствует, однако отча-
сти противоречива. Количество и серьёз-
ность недостатков по критерию не позво-
ляют эксперту поставить более высокую 
оценку.

0–2. Низкий уровень, соответствует оцен-
ке «неудовлетворительно».

Информация по критерию отсутствует 
(в заявке и в общем доступе в интернете), 
представлена общими фразами или край-
не некачественно, с фактологическими 
ошибками либо несоответствием требова-
ниям Порядка конкурсного отбора. Коли-
чество и серьёзность недостатков по кри-
терию свидетельствуют о высоких рисках 
реализации проекта.

Как видно из таблицы 5, грантовые кон-
курсы среди проектов в области физи-
ческой культуры и спорта предъявля-
ют крайне незначительный перечень 
требований к заявкам, и в том числе 
не рассматривают критерии, связанные 
с результатами проектов. В отношении 
неспециализированных грантовых кон-
курсов необходимо отметить, что про-
екты в области физической культуры 
и спорта рассматриваются и оценива-
ются в рамках отдельных номинаций, 
но по тем же критериям, что и иные про-
екты в социальной сфере. 

Наиболее распространёнными критерия-
ми оценки заявок являются актуальность 
и социальная значимость, реалистич-
ность и устойчивость проекта. Менее 
распространены критерии инновацион-
ности и уникальности проекта, а также 
опыта разработки и реализации анало-
гичных проектов. 

коэффициенты значимости. При выставле-
нии оценки эксперту необходимо предста-
вить краткое обоснование. Объединённый 
экспертный совет рассматривает заявки 
с учётом их предварительного рейтинга, 
определяемого как сумма средних баллов, 
присвоенных экспертами по каждому кри-
терию и умноженных на соответствующий 
коэффициент значимости. Эксперты могут 
высказать дополнительные рекомендации. 
По результатам рассмотрения объединён-
ный экспертный совет определяет рейтинг 
каждой заявки, при этом оценки по одно-
му или нескольким критериям возможно 
пересмотреть.

Многие регионы подробно описывают 
в своих положениях о проведении конкур-
сов не только критерии оценок, но и поря-
док их определения, а также применяемые 
коэффициенты значимости. Так, например, 
согласно Порядку проведения экспертизы 
проектов, поданных на конкурс на предо-
ставление грантов Главы Республики Баш-
кортостан некоммерческим неправитель-
ственным организациям, участвующим 
в развитии институтов гражданского обще-
ства и реализующим социально значимые 
проекты, утверждённому приказом Фонда 
содействия гражданскому обществу Респу-
блики Башкортостан от 4 февраля 2022 года 
№ 7, сформирован рекомендуемый подход 
к определению оценки (от 0 до 10 баллов) 
по критериям оценки заявок:

9–10. Высший уровень, соответствует 
оценке «отлично».

Критерий оценки выражен безупречно. 
Замечания у эксперта отсутствуют.

6–8. Средний уровень, соответствует оцен-
ке «хорошо».

В целом критерий выражен очень хоро-
шо, но есть некоторые недостатки, несу-
щественные изъяны, как правило, не ока-
зывающие серьёзного влияния на общее 
качество проекта.

Таблица 5. Сравнительный анализ критериев оценки проектов в области физической культуры и спорта, 
поддерживаемых в рамках грантовых конкурсов

Критерии оценки в рамках конкурсов
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Актуальность и социальная значимость 
(обоснованность) + + + + + + + + + + + +

Логическая связность и реализуемость, со-
ответствие мероприятий и показателей про-
екта его целям, задачам и результатам

+ + + + + + + +

Инновационность, уникальность + + + + + + +
Адекватность, измеримость и достижимость 
ожидаемых результатов + + + + + + +

Соотношение планируемых расходов на реали-
зацию проекта и его ожидаемых результатов + + + + + +

Реалистичность бюджета проекта и обоснован-
ность планируемых расходов на реализацию + + + + + + + + + + +

Масштаб реализации + + + + +
Собственный вклад организации в дополни-
тельные ресурсы, привлекаемые на реализа-
цию проекта, перспективы его дальнейшего 
развития

+ + + + + + +

Опыт организации по успешной реализации 
программ, проектов по соответствующему 
направлению деятельности

+ + + + + +

Соответствие компетенций команды про-
екта планируемой деятельности + + + + +

Информационная открытость + + + + +
Детальность проработки плана информацион-
ного сопровождения + +

Вовлечение в реализацию проекта партнёров, 
а также местных жителей, органов власти и пр. + + + +

Наличие анализа рисков и угроз, а также мер 
по их преодолению + +

Наличие детального плана-графика реализации + +
Возможность тиражирования проекта + + +
Обоснованность социального воздействия, 
эффективность используемых методов работы + +

Продуманные критерии оценки эффективности 
и результативности проекта + +

Комплексность предлагаемых решений, техно-
логий и методов, их применимость для дости-
жения ожидаемых результатов

+

Адресность предложенного решения проблемы +
Востребованность результатов деятельно-
сти по проекту +

Степень социального взаимодействия при осу-
ществлении проекта + +

Число используемых критериев 12 11 11 10 10 10 9 7 7 5 5 4

Источник: составлено авторами на основании открытых источников
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3. Описание трансформационного меха-
низма — причинно-следственной связи, 
которая обосновывает способ решения 
компонента проблемы для конкретных 
благополучателей. Механизм должен увя-
зывать действия в рамках программы с ко-
нечными результатами и эффектами.

4. Формирование карты долгосрочных 
результатов (Impact map), включая клас-
сификацию допущений и рисков. На дан-
ном этапе необходимо сопоставить пред-
ложенный трансформационный механизм 
с возможными результатами, раскрыв сле-
дующие элементы:

 Î издержки;

 Î мероприятия, отражающие воздействия;

 Î достигаемые результаты (продукты);

 Î итоговый эффект, в том числе целевые 
показатели.

Результаты могут быть классифицирова-
ны следующим образом: непосредствен-
ные результаты (outputs); отложенные 
результаты (outcomes); долгосрочные 
изменения в обществе (impact). Допол-
нительно должен быть проведён анализ 
возможных негативных результатов про-
екта. Ключевая задача данного этапа — 
визуализировать трансформационный 
механизм в виде последовательной це-
почки результатов, в том числе опреде-
ляя допущения и сопутствующие риски. 
В качестве источников информации мо-
гут быть использованы:

 Î исследования и научная литература;

 Î ретроспективный анализ реализации 
программы;

 Î интервью с представителями академи-
ческого сообщества, с исполнителями, 
вовлечёнными в реализацию данной 
программы, с благополучателями.

Для оценки и мониторинга достижения клю-
чевых показателей эффективности необ-
ходимо переориентировать процесс сбора 
данных, которые должны позволить не толь-
ко осуществлять оперативный мониторинг, 
но и оценивать достижение результатов.

Теория изменений активно применяет-
ся в оценке проектов Благотворительного 
фонда Елены и Геннадия Тимченко9 — на её 
основе разработана собственная систе-
ма мониторинга и оценки программного 
портфеля, которая позволяет верифициро-
вать достигнутые результаты; определять об-
ласти для развития; планировать, анализиро-
вать и при необходимости корректировать 
направления работы, а также отслеживать 
результаты в динамике на долгосрочном 
и среднесрочном уровне. Теория изменений 
объясняет, как программа или проект фонда 
запускают цепочку промежуточных резуль-
татов, которые в конечном итоге приводят 
к видимым социальным эффектам среди це-
левой аудитории программы и в обществе 
в целом. Визуально теория изменений вы-
глядит как схема с перечнем действий фон-
да, которые необходимы для достижения ко-
нечного результата (социального эффекта).

Система мониторинга и оценки встраи-
вается как неотъемлемая часть в каждую 
инициативу фонда на стадии её разра-
ботки. Она охватывает всю деятельность 
в рамках соответствующей программы 
или проекта, включая работу партнёров 
и грантополучателей фонда. Система мо-
ниторинга и оценки программы (проекта) 
включает:

 Î показатели с описанием;

 Î методику определения их значений;

 Î распределение ответственности за сбор 
и передачу данных мониторинга;

9 Стратегия Благотворительного фонда Елены 
и Геннадия Тимченко 2023–2032, Москва, 2022, 
https://timchenkofoundation.org/wp-content/
uploads/2022/09/ft_strategiya.pdf

Теория изменений

Подробный обзор теории изменений со-
держится в экспертном отчёте Счётной 
палаты Российской Федерации (Счётная 
палата, 2020). В данном материале теория 
изменений определена как подход к раз-
работке и оценке отдельных проектов 
и программ, направленный на визуализа-
цию наиболее полного и последователь-
ного перечня действий, необходимых 
для достижения конечного результата 
(эффекта). При этом под «теорией» под-
разумевается совокупность предполо-
жений касательно трансформационного 
механизма программы или проекта, ко-
торая позволяет описать причинно-след-
ственные механизмы, необходимые 
для решения социально-экономической 
проблемы, а также допущения и риски, 
влияющие на качество работы данного 
механизма. Таким образом, не должно 
вводить в заблуждение само название 
«теории» изменений, которая с техниче-
ской точки зрения таковой не является, 
а представляет собой прикладную схе-
му планирования, реализации и отчасти 
оценки проекта. 

Базируется теория изменений на идеях 
Weiss (1995, 1997), которая утверждала, что 
каждый инструмент государственной по-
литики должен быть сфокусирован на до-
стижении конкретного социально-эконо-
мического изменения. 

Применение теории изменений предпола-
гает следующую этапность.

1. Формирование «дерева проблем», на ре-
шение которых нацелена программа, вклю-
чая описание причин и источников причин 
с детализацией на компоненты.

2. Формирование списка стейкхолдеров, 
которые подразделяются на две группы: 
исполнители — непосредственно вовле-
чены в процесс реализации; благополуча-
тели (бенефициары, целевые аудитории).

В 7 конкурсах из 12 используется критерий 
адекватности и измеримости ожидаемых 
результатов проекта. Наиболее значимые 
критерии с точки зрения оценки эффек-
тивности представлены в конкурсах Фон-
да Потанина, фонда CSS, Фонда Тимченко, 
«СИБУР» и «Росатом». Первые два оценива-
ют обоснованность социального воздей-
ствия, эффективность используемых ме-
тодов работы. Фонд Тимченко и «СИБУР» 
применяют продуманные критерии оцен-
ки эффективности и результативности про-
екта.  Показатель «востребованность ре-
зультатов деятельности по проекту» 
анализируется в грантовом конкурсе кон-
церна «Росатом». К сожалению, применяе-
мые показатели эффективности, критерии 
оценки и возможные результаты не кон-
кретизируются, как и подходы, используе-
мые для их измерения. 

В ряде случаев требования к оценке эф-
фективности отражаются не в положениях 
о грантовых конкурсах, а в рекомендациях 
по заполнению форм конкурсных заявок. 
Так, Фонд Тимченко и фонд CSS требуют 
указать конкретные количественные и ка-
чественные результаты и приложить ре-
комендательные письма или заключения 
экспертов, подтверждающие реалистич-
ность ожидаемых результатов. Ряд орга-
низаций, указанных в таблице 5, также 
могут оценивать количественные и каче-
ственные эффекты, однако это не всегда 
отражается в положениях о конкурсах. 

Таким образом, в настоящий момент кри-
терии грантовых конкурсов в меньшей 
степени отражают необходимость изме-
рения конкретных социальных эффектов 
от реализации проектов, а оценка запла-
нированных результатов и эффектов часто 
носит субъективный характер. 

Кроме того, нужно отметить низкий уро-
вень открытости оценочных процедур 
и их результатов, в том числе — неболь-
шое число публичных отчётов о деятель-
ности и результатах социальных проектов.



Оценка социальных эффектов

38 39

Социальный спорт: как измерить эффективность? 
Методы оценки эффективности социальных проектов в области спорта

также применялась в работе благотвори-
тельной организации «Лига мечты»11 (ра-
нее «Лыжи мечты» — таблица 6), благотво-
рительного детского фонда «Виктория»12, 
фонда «Навстречу переменам»13.

Из зарубежного опыта применения тео-
рии изменений в оценке спортивных про-
ектов можно отметить практику:

 Î Великобритании:

 » Модель оценки Sport England и кейсы 
её применения14;

 » Теория изменений за 10 шагов15;

 Î Канады: 

 » Оценка программ Sport Canada за пе-
риод 2015–2020 гг. (отдельные эле-
менты теории изменений)16;

 Î Новой Зеландии:

 » Модель оценки результатов17;

 » Оценка программы He Oranga 
Poutama18.

11 https://ligamechty.ru/upload/iblock/097/097543a0ef
5251bc9935d2e9cb68a73f.pdf
12 https://victoriacf.ru/biblioteka-metodicheskih-
materialov-bdf-viktoriya-popolnilas-novy-m-izdaniem/
13 https://fond-navstrechu.ru/chto-mi-delaem/
programma-navstrechu-impakt-startapam/
14 Sport England evaluation framework,  
https://evaluationframework.sportengland.org
15 NPC. Theory of change in ten steps,  
https://www.thinknpc.org/resource-hub/ten-steps/
16 Sport Canada. Grouped Evaluation of Sport Canada 
Programs 2015-16 to 2019-20, https://www.canada.ca/en/
canadian-heritage/corporate/publications/evaluations/
grouped-evaluation-sport-canada-program.html#a3
17 Sport New Zealand. Outcomes framework. Creating 
a sport NZ. Outcomes framework, https://sportnz.org.
nz/resources/sport-nz-outcomes-framework/
18 Sport New Zealand. He Oranga Poutama: What 
we have learned. A report on the developmental 
evaluation of He Oranga Poutama, https://sportnz.org.
nz/media/3428/hop-what-we-have-learned-lr.pdf

 Î регулярность сбора и передачи данных;

 Î каналы передачи данных;

 Î механизмы верификации и анализа 
данных;

 Î форматы представления результатов 
мониторинга пользователям.

К числу позитивных изменений, которые 
произошли благодаря проекту «Добрый 
лёд», фонд относит10:

 Î 76 % родителей отмечают, что их 
дети приобрели умение работать 
в команде; 

 Î 59 % родителей сообщили об улучше-
нии дисциплины у детей; 

 Î 57 % родителей отмечают, что у детей 
появилось больше друзей; 

 Î 52 % детей отмечают, что благодаря 
хоккею они начали проявлять мужество 
и смелость; 

 Î 42 % родителей уверены, что хоккей 
расширяет кругозор их детей; 

 Î 40 % детей и 40 % родителей отмечают, 
что они стали проводить больше вре-
мени друг с другом благодаря хоккею. 

 Î 24 % детей отмечают, что благодаря 
хоккею приобрели уверенность в себе, 
23 % развили силу воли, 19 % развили 
мышление; 

 Î 35 % тренеров и 25 % родителей увере-
ны, что хоккей формирует среду едино-
мышленников, сплачивает людей. 

Пример применения теории изменений 
Фондом Тимченко представлен на рисунке 3. 
В российской практике теория изменений 

10 https://2021report.timchenkofoundation.org/

1. Чего мы хотим добиться

2. На чём мы фокусируемся в рамках программы

3. Что мы для этого делаем

Сделать хоккей доступным для детей на малых территориях, раскрыть 
и развить их потенциал.

Создание дополнительных возможностей для развития детского дворового 
хоккея в малых городах и сёлах.

1. Доля опрошенных жителей малых городов и сельской местности, которые стали участниками 
программы, сообщающих о положительных изменениях в своей жизни (например, об улуч-
шении своего физического, психологического и эмоционального самочувствия, о росте своей 
вовлечённости в жизнь общества, о появлении организованного досуга у детей, о появлении 
наставника для детей в виде тренера-общественника).

2. Доля детей, тренеров и родителей, проживающих в населённых пунктах, где реализуется програм-
ма, и сообщающих о том, что вовлечение детей в проекты фонда благоприятно сказывается на их 
развитии, социализации, особенно детей в тяжёлых жизненных ситуациях, в малых городах и сёлах.

3. Доля опрошенных жителей регионов и администрации (позитивные отклики), сообщающих 
о положительной роли тренера-общественника на селе.

4. Объём привлечённого софинансирования участниками проекта.

1. Количество тренеров и родителей, сообщивших о том, что дети стали более коммуникабельны, 
доброжелательны, физически сильны и здоровы.

2. Количество детей, которые стали заниматься хоккеем (из числа новых детей), из них детей, нахо-
дящихся в трудной жизненной ситуации.

3. Количество хоккейных и околохоккейных мероприятий, провёденных в регионе самостоятельно 
(например, фестиваль «Люблю папу, маму и хоккей»).

4. Количество выездов на соревнования, хоккейные мероприятия непрофессиональных хоккейных 
команд (мероприятия «Доброго льда», «Золотой шайбы» и др.).

5. Количество обученных тренеров, сообщающих об использовании и внедрении полученных 
знаний в организацию рабочего процесса (тренерского, организационного).

6. Количество тренеров-общественников, поступивших на иные образовательные курсы в области 
хоккея (например, ВШТ). 

7. Объём привлечённого софинансирования участниками проекта.

1. Количество проведённых спортивно-массовых мероприятий.

2. Количество детей, принявших участие в мероприятиях программы (в т. ч. детей, находящихся 
в трудной жизненной ситуации).

3. Количество поступивших заявок на конкурс развития детского хоккея «Добрый лёд». 

4. Количество выданных грантов по конкурсу.

5. Количество обученных тренеров-общественников (в т. ч. получивших сертификаты).

6. Количество модернизированных хоккейных коробок.

7. Количество детей, получивших спортивный инвентарь и экипировку.

8. Количество публикаций в СМИ.

3. Социальный 
эффект (impact) 

2. Результаты 
поддержанных 
проектов 
(outcomes)

1. Прямые 
результаты 
(outputs)

Направление 1. 
Формирование благоприятных 
условий для занятий спортом 
в регионах:

 e Организация фестивалей, 
развивающих комплексов 
и соревнований.

 e Организация обучения 
тренеров-общественников.

Направление 2. 
Развитие доступной спортивной 
среды:

 e Организация строительства, 
реконструкции и оснащения 
коробок.

 e Предоставление хоккейной 
экипировки детям.

 e Проведение конкурса развития 
детского хоккея в 4 ФО.

Дополнительно:

 e Проведение PR-кампаний. 
 e Проведение профильных 

исследований.
 e Конференции, круглые 

столы.

Рисунок 3. Пример применения теории изменений Фондом Тимченко для оценки программы «Добрый лёд» 
(в соответствии со стратегией фонда до 2023 года)

Источник: 
презентация 
программы 
«Добрый лёд» 
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Социальный спорт: как измерить эффективность? 
Методы оценки эффективности социальных проектов в области спорта
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Таблица 7. Сравнение методов оценки эффективности социальных проектов

Возможности, которые 
предоставляют методы 
оценки, и их сложность

Методы 
оценки

Сбаланси
рованная 
система 

показателей

BACO
Анализ 

«затраты
выгоды»

SROI Рейтинго
вые модели

Экспертная 
оценка

Теория 
изме
нений

Монетарная оценка нет да да да нет нет нет

Единая итоговая метрика нет да да да да нет нет

Сравнение нескольких проектов нет да да (?) да да нет нет

Оценка различных аспектов (влия-
ния) проекта да нет да да да да да

Анализ причинно-следственных 
связей, определяющих создание 
конечной ценности

нет нет да нет да нет да

Оценка нескольких периодов и фор-
мирование оценки проекта в целом да нет да да да нет да (?)

Формирование прогноза да (?) нет да да нет нет нет

Сложность (1 — очень просто, 5 — 
очень сложно) 2 3 4 5 4 1 2

(?) означает невозможность дать однозначный ответ
Источник: составлено авторами

Таким образом, теория изменений даёт 
возможность включения в матрицу оценки 
целевых индикаторов и способов их вери-
фикации. Каждый такой индикатор состоит 
из четырёх составляющих: целевая ауди-
тория, цель, качественный и временной 
порог (IEMS Сколково, 2021). Однако она 
требует дополнительной разработки таких 
метрик эффективности и представляет со-
бой, скорее, не инструмент оценки, а под-
ход к описанию её результатов, направ-
ленный на формирование правильных 
акцентов для всех стейкхолдеров. Данный 
инструмент, безусловно, помогает система-
тизировать представление о проекте и, воз-
можно, скорректировать его реализацию, 

но не позволяет сформировать самостоя-
тельный подход к оценке. При этом задей-
ствованные этапы во многом дублируют 
методологию SROI, которая представляет 
более комплексный подход, обеспечива-
ющий монетарную оценку, что облегчает 
принятие решений и позволяет проводить 
сравнительный анализ нескольких про-
грамм или проектов. Мало того, теория 
изменений активно применяется в рамках 
SROI-моделей, что подтверждает более ши-
рокие возможности последних.

Итоги обзора методов оценки эффектив-
ности социальных проектов систематизи-
рованы в таблице 7.
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или религии. В 2003 году спорт был признан 
на международном уровне резолюцией ООН 
58/5 как «средство содействия образованию, 
развитию, здоровью и миру». Позднее роль 
спорта была расширена в контексте устой-
чивого развития и следующих целей:

 Î достижение мира;

 Î поощрение терпимости и взаимного 
уважения;

 Î расширение прав и возможностей 
женщин и молодёжи, отдельных лиц 
и сообществ;

 Î достижение целей в области здраво-
охранения, образования и социальной 
интеграции. 

Bartlett и Straume (2008) относят к концеп-
ции «Спорт для развития» все виды орга-
низованной физической активности, кото-
рые могут служить инструментом развития 
и мира. Levermore и Beacom (2009) исполь-
зуют её в контексте международного раз-
вития. Spaaij (2009) отмечает, что термин 
«спорт для развития» отражает разнообра-
зие и сложность социального воздействия 
спорта, выделяя представление о спорте как 
о средстве личных и социальных измене-
ний. Направления влияния спорта на обще-
ство в целом можно обобщить через цели 
устойчивого развития ООН (таблица 8).

Эффекты, формируемые спортом, могут 
быть разделены на две большие группы: 
социальная сфера и экономика.

Социальный спорт — комплекс прак-
тик, которые позволяют решать 
социальные задачи посредством 
вовлечения людей в занятия физи-

ческой активностью и массовым спортом19. 
Данная категория базируется на концепции 
«Спорт для развития» (Sport for development), 
зародившейся ещё в середине прошлого 
века. Первым учёным, сформировавшим 
её теоретическую основу, был Allport (1954), 
который предположил, что контакты между 
различными группами людей с различными 
характеристиками, включая пол, этническую 
принадлежность и расу, являются наиболее 
эффективными средствами против расизма, 
предрассудков и дискриминации. 

Основываясь на этой теоретической базе, 
Lyras (2011) предполагает, что спортивные 
инициативы могут способствовать лично-
му развитию и социальным изменениям 
за счёт использования нетрадиционных 
методов управления и сочетания спорта 
с культурными и образовательными меро-
приятиями (Beedy, 1997; IOC, 1994; UN, 2003). 
Концепции «Спорт для развития» посвяще-
но большое число аналитических порталов, 
например: Sport for development20 и Sport 
and development21, а также исследований 
таких глобальных организаций, как UNICEF 
(2019, 2021) и ООН (2003), отмечающих, что 
спорт вдохновляет и объединяет людей 
во всём мире — независимо от языка, пола 

19 Благотворительная программа «Сила спорта». 
https://fondpotanin.ru/activity/sila-sporta/
20 https://www.sport-for-development.com/home
21 https://www.sportanddev.org/en 

КОНЦЕПЦИЯ «СПОРТ 
ДЛЯ РАЗВИТИЯ». 

ЭФФЕКТЫ, ФОРМИРУЕМЫЕ 
ЗА СЧЁТ РАЗВИТИЯ 

СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА

Спорт для развития. Позитивные эффекты 
социального спорта
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Таблица 8. Взаимосвязь спорта и целей устойчивого развития ООН

Цель устойчивого 
развития ООН Взаимосвязь со спортом

Хорошее здоровье 
и благополучие 
(цель 3)

 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Спорт для здоровья и благополучия.
 Î Спорт для гендерного равенства.
 Î Расширение прав и возможностей всех женщин и девушек.

Качественное 
образование (цель 4)

 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Качественное физическое воспитание в школах (Quality physical education — QPE).
 Î Спорт для здоровья и благополучия всех.
 Î Спорт для гендерного равенства.
 Î Расширение прав и возможностей всех женщин и девушек.
 Î Спорт для качественного образования и обучения на протяжении всей жизни. 
 Î Спорт для экономического роста и поддержки занятости.

Гендерное равенство 
(цель 5)

 Î Спорт для гендерного равенства.
 Î Расширение прав и возможностей всех женщин и девушек.
 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Спорт для качественного образования и обучения на протяжении всей жизни. 
 Î Спорт для экономического роста и поддержки занятости.
 Î Наращивание управленческого потенциала в спорте.

Достойная работа 
и экономический рост 
(цель 8)

 Î Спорт для экономического роста и поддержки занятости.
 Î Вклад спорта в промышленное производство, транспорт и туризм.
 Î Спорт для качественного образования и обучения на протяжении всей жизни. 
 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Наращивание управленческого потенциала в спорте.

Уменьшение нера-
венства (поддержка 
социально уязвимых 
и малообеспечен-
ных — цель 10)

 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Спорт для мирного, инклюзивного и справедливого (равного) общества.
 Î Физическая культура для мальчиков и девочек.
 Î Спорт для качественного образования и обучения на протяжении всей жизни. 
 Î Спорт для гендерного равенства.
 Î Расширение прав и возможностей всех женщин и девушек.
 Î Наращивание управленческого потенциала в спорте.

Устойчивые города 
и населённые пункты 
(цель 11)

 Î Спорт для устойчивого развития общества, внедрение концепции экологиче-
ски чистого потребления. 

 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Спорт для мирного, инклюзивного и справедливого (равного) общества.

Ответственное 
потребление 
и производство 
(переработка 
отходов — цель 12)

 Î Наращивание управленческого потенциала в спорте.
 Î Спорт для здоровья и благополучия всех.
 Î Спорт для устойчивого развития общества, внедрение концепции экологиче-

ски чистого потребления. 

Борьба с изменением 
климата (цель 13)

 Î Спорт для устойчивого развития общества, внедрение концепции экологиче-
ски чистого потребления. 

Мир, правосудие 
и эффективные 
институты (цель 16)

 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Спорт для качественного образования и обучения на протяжении всей жизни. 
 Î Спорт для экономического роста и поддержки занятости.
 Î Наращивание управленческого потенциала в спорте.

Партнёрство 
(с государством) 
в интересах 
устойчивого развития 
(цель 17)

 Î Спорт для экономического роста и поддержки занятости.
 Î Спорт для устойчивого развития общества, внедрение концепции экологиче-

ски чистого потребления.
 Î Инклюзивный доступ к спорту для всех.
 Î Влияние спорта на улучшение взаимоотношений внутри правительств, а также 

между правительствами.
 Î Спортивное партнёрство между правительствами и гражданским обществом.
 Î Наращивание управленческого потенциала в спорте.

Источник: составлено авторами на основе Commonwealth Secretariat, 2019

Для измерения влияния спорта по направ-
лениям, представленным в таблице 8, был 
предложен ряд показателей: 
(Commonwealth Secretariat, 2019):

1. % достаточно физически активного 
населения. 

2. % вклада спорта, фитнеса и активного 
отдыха (массового спорта) в ВВП.

3. % населения, сообщившего, что за-
нятия спортом, фитнесом и активным 
отдыхом положительно влияют на ре-
спондента, его семью или общество.

4. % целей национальной политики в об-
ласти спорта, которые соответствуют 
приоритетным задачам устойчивого 
развития.

5. % населения, которое регулярно зани-
мается спортом, фитнесом и активным 
отдыхом.

6. % общеобразовательных организаций, 
сообщивших о полном/частичном вы-
полнении рекомендаций концепции ка-
чественного физического воспитания.

7. % учащихся общеобразовательных ор-
ганизаций, сообщивших о выполнении 
минимального количества физиче-
ских упражнений, а именно — 120 ми-
нут/180 минут в неделю в зависимости 
от класса.

8. % женщин, активно занимающих-
ся спортом, фитнесом и активным 
отдыхом.

9. % лиц с инвалидностью, активно зани-
мающихся спортом, фитнесом и актив-
ным отдыхом.

10. Годовое процентное изменение: 1) угле-
родного следа и 2) уровня утилизации, 
формируемых: а) крупными спортивны-
ми сооружениями и б) спортивными ме-
роприятиями национального уровня.

11. % финансируемых национальных 
спортивных организаций, которые 
приняли официальную политику за-
щиты честности спорта и участников 
соревнований.

12. % расходов национального бюдже-
та, предназначенных для инвестиций 
в развитие спорта, физического воспи-
тания и физической активности, соот-
ветствующих принципам устойчивого 
развития.

13. % руководящих позиций (президенты, 
члены правления, директора) в спор-
тивных организациях, занимаемых 
женщинами.

14. % национальных спортивных орга-
низаций, финансирующих програм-
мы развития физической культуры 
и спорта для людей с ограниченными 
возможностями.

15. %: 1) крупных спортивных сооружений 
и 2) мероприятий национального уров-
ня, реализующих политику повышения 
устойчивости к изменению климата 
и снижения выбросов парниковых газов.

16. % занятых в сфере спорта, оздоровле-
ния и отдыха (досуга).

17. % государственных расходов на спорт.

18. % площади застройки городов, кото-
рая является открытым пространством 
для спорта, досуга и активного отдыха.



Концепция «Спорт для развития». 
Эффекты, формируемые за счёт развития социального спорта 

46 47

Социальный спорт: как измерить эффективность? 
Методы оценки эффективности социальных проектов в области спорта

работоспособность сердечно-сосудистой 
и дыхательной систем (Nocon и др., 2008); 
улучшает мышечную силу, здоровье 
костей и способствует борьбе с раком 
(Warburton и др., 2007; Bauman и др., 2005); 
улучшает метаболическое здоровье, на-
пример, за счёт снижения заболеваемо-
сти диабетом II типа (Gill и Cooper, 2008), 
помогает в борьбе с депрессией (Chalder 
и др., 2012). Аналогичные выводы содер-
жатся в исследованиях O’Donovan и др. 
(2010) и Humphrey и др. (2013), которые 
обнаружили, что физическая активность 
снижает заболеваемость диабетом, аст-
мой, артритом, помогает в лечении сер-
дечно-сосудистых заболеваний и повыша-
ет общее состояние здоровья.

Krustrup и Parnell (2020) исследовали вли-
яние футбольных тренировок на сердеч-
но-сосудистую, метаболическую и кост-
но-мышечную системы применительно 
к конкретным целевым группам населе-
ния (например, дети, больные диабетом 
2 типа, онкологические больные, люди 
с психическими расстройствами, социаль-
но обездоленные и пожилые люди).

Dallmeyer и др. (2020) изучили взаимос-
вязь между физической активностью 
и наличными расходами на здравоох-
ранение (OOPC — out-of-pocket costs) 
пожилых людей в Европе. В среднем го-
довое экономическое бремя (более вы-
сокие наличные расходы) составило око-
ло 211,88 евро. Самая высокая нагрузка 
наблюдалась в Португалии (578,65 евро) 
и Швейцарии (395,06  евро). Самый низ-
кий показатель OOPC в Словении (67,66) 
и Нидерландах (104,17). Авторы пришли 
к выводу, что для людей, физически ак-
тивных один раз в неделю, годовой OOPC 
снижается на 17,7 % по сравнению с тем, 
кто не занимается физической культурой. 
При физической нагрузке более одно-
го раза в неделю этот эффект снижается 
до 15,3 %, а при физической нагрузке реже 
одного раза в неделю — до 12,7 %. Эффект 
от всех трёх мер физической активности 

спортивными сооружениями имеет боль-
шее значение для мужчин, а вероятность 
участия женщин в занятиях спортом сни-
жается в зависимости от числа взрослых 
и детей в семье. 

Исследование Lechner и Downward (2013) 
показало, что занятия спортом способству-
ют росту заработка мужчин и женщин всех 
возрастов более чем на 10 %, а также увели-
чению шансов на трудоустройство для мо-
лодёжи. Для мужчин и в гораздо меньшей 
степени для женщин занятия спортом так-
же снижают вероятность безработицы.

Kunz (2009) рассматривала спорт как но-
ваторский инструмент поддержки пси-
хосоциальной реабилитации после сти-
хийных бедствий и конфликтов. Проект 
«Спорт и игра для травмированных детей 
и молодёжи», реализованный Швейцар-
ской академией развития после земле-
трясения в Баме (Иран), стал пилотным 
проектом в этой области. Положитель-
ные эффекты проекта были выявлены как 
на групповом, так и на индивидуальном 
уровне. Однако автор относит их не толь-
ко к влиянию спорта. Полученные данные 
свидетельствуют о том, что основную роль 
в создании благоприятной среды сыграли 
тренеры и их усилия. Более подробный 
обзор литературы, посвящённой спорту 
на благо мира (sport for peace development) 
и соответствующим проектам, содержится 
в работе Clarke и др. (2021).

Занятия спортом способствуют социаль-
ной интеграции и снижению уровня пре-
ступности (Collins и Kay, 2002; Nicholls, 
2007). Монетарная оценка этих эффектов 
представлена в отчёте Laureus Sport for 
Good Foundation (2012), который будет рас-
смотрен более подробно в соответствую-
щем разделе. 

Большой блок работ связан с оценкой 
влияния спорта на здоровье. Так, име-
ющиеся данные свидетельствуют о том, 
что физическая активность повышает 

 Î аэробика и хип-хоп приводят к улучше-
нию настроения по сравнению с ката-
нием на коньках и общей физической 
подготовкой;

 Î обучение танцам снижает уровень 
депрессии.

Занятия в спортивных секциях также 
положительно влияют на самооценку 
здоровья и на самочувствие. При этом 
эффекты во многом зависят от того, зани-
мались ли люди спортом до этого и как 
часто они это делали (Skrok и др., 2019). 
В свою очередь, одним из факторов, 
влияющих на занятия спортом, может 
быть уровень образования, что связано 
с осознанием необходимости иницииро-
вать физическую активность (Scheerder 
и Vos, 2011). Bartlett и Straume (2008) при-
шли к противоположным выводам, за-
ключив, что спортивная активность яв-
ляется самоусиливающимся процессом 
и ни возраст, ни уровень образования 
существенно на неё не влияют.

Downward и др. (2014) на основе данных 
Евробарометра за 2009 год исследовали 
факторы, влияющие на физическую ак-
тивность. В дополнение к изучению со-
циально-демографических и экономиче-
ских критериев, образа жизни, в статье 
также рассматривается влияние мотива-
ционных факторов, наличие спортивной 
инфраструктуры и государственная под-
держка. При этом авторы разделяли тех, 
кто никогда не занимался спортом, и тех, 
кто не делал этого во время исследова-
ния. Результаты показывают, что на ре-
шение заниматься спортом и на частоту 
занятий мужчин и женщин влияют разные 
факторы. Из этого авторы делают вывод 
о необходимости применения чёткой го-
сударственной политики, направленной 
на привлечение новых и удержание суще-
ствующих участников. Например, на жен-
щин больше влияет потребность повысить 
самооценку, а на мужчин — возможность 
социальной интеграции. Обеспечение 

Социальная сфера

В академических исследованиях дока-
зано, что спорт оказывает позитивное 
влияние сразу по нескольким направ-
лениям. Так, Macniven и др. (2019) на ос-
нове 20 исследований, опубликованных 
в период с 2003 по 2018 год, выявили по-
ложительные результаты в отношении 
образования, занятости, культуры, соци-
ального и эмоционального благополучия, 
жизненных навыков и снижения уровня 
преступности. Также были обнаружены не-
которые доказательства увеличения посе-
щаемости школы и повышения самооцен-
ки, а также улучшения культурных связей 
и ценностей.

Felfe и др. (2016) в своём исследовании 
показали положительное влияние спор-
та на формирование дружеских связей 
и улучшение психического здоровья 
немецких детей. К аналогичным выво-
дам, полученным уже применительно 
к Перу, пришли Pawlowski и др. (2016). 
Также авторы обнаружили значитель-
ное влияние занятий в спортивных груп-
пах на субъективное состояние здоро-
вья и показатель социального капитала 
(воспринимаемая поддержка друзей 
в трудные времена). 

Регулярные занятия спортом также поло-
жительно влияют на социальный капи-
тал подростков благодаря волонтёрству, 
помощи друзьям и гражданской актив-
ности. Развиваются эти эффекты преиму-
щественно в спортивных клубах (Schuttoff 
и др., 2018). 

В исследовании Mansfield (2017) доказа-
но положительное влияние йоги на сни-
жение чувства беспокойства, депрессии, 
гнева, улучшение внимания и общего 
субъективного благополучия. Также йога 
улучшает общее настроение и положи-
тельно влияет на самоэффективность. 
Кроме того, в данной работе содержатся 
следующие выводы:
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спортом и физические упражнения 
умеренной интенсивности у взрослых 
снижают риск:

 » ишемической болезни сердца и ин-
сульта у активных мужчин и женщин 
в среднем на 30 % (от 11 до 52 %);

 » развития рака молочной железы 
у активных женщин на 20  % (от 10 
до 30 %);

 » развития рака толстой кишки на 24 %;

 » развития сахарного диабета 2 типа 
на 10 %;

 » развития деменции на 30  % (диапа-
зон 21–52 %).

2. Занятия спортом приводят к повы-
шению уровня образования на 1  % 
(11–18 лет).

3. Выпускники, которые занимаются 
спортом в университете, зарабатывают 
в среднем на 18 % в год больше, чем те, 
кто этого не делает.

4. Занятия спортом приводят к снижению 
криминальных инцидентов на 1 % сре-
ди мужчин в возрасте 10–24 лет.

5. Занятия спортом связаны с более высо-
ким субъективным благополучием.

6. Волонтёрство связано с улучшени-
ем индивидуального субъективного 
благополучия и большей удовлет-
ворённостью жизнью. Время, потра-
ченное волонтёрами, по стоимости 
эквивалентно среднему почасовому 
заработку.

К похожим выводам пришли исследовате-
ли из Новой Зеландии22:

22 Sport New Zealand. The value of sport, https://
sportnz.org.nz/resources/the-value-of-sport/

 Î занимались ли респонденты спортом 
в течение последних 12 месяцев и за по-
следние 4 недели до интервью;

 Î как часто респонденты занимались 
спортом;

 Î длительность занятий спортом.

Уровень благополучия измерялся с по-
мощью вопроса: «Суммируя все обстоя-
тельства, насколько, по вашему мнению, 
вы счастливы?» Респонденты должны 
были присвоить этому вопросу значение 
от 1  до 10, где «1» — крайне несчастлив, 
а «10» невероятно счастлив. Результаты по-
казали, что в среднем человек оценивает 
участие хотя бы в одном виде спорта при-
мерно в 19 000 фунтов стерлингов в год, 
причём эта цифра возрастает примерно 
до 23 000 фунтов стерлингов, если участие 
в каком-либо виде спорта имело место 
в течение последних четырёх недель. 

Одним из важных позитивных эффектов 
спорта является укрепление семей. Так, Hill 
(1988) выявил связь между совместным до-
сугом и более низким уровнем разводов. 
Zabriskie и McCormick (2001) обнаружили, 
что различные виды семейного досуга спо-
собны укрепить семейные связи и позволя-
ют семье лучше адаптироваться к новым 
ситуациям. К похожим выводам пришли 
Orthner и Mancini (1991). Положительные 
эффекты также включают повышенное 
чувство гордости за детей (Kay, 2000) и со-
циализацию родителей (Dorsch и др., 2009). 
Zabriskie и McCormick (2001) указали на улуч-
шения по таким категориям, как семейная 
близость и семейное общение. 

Положительные эффекты влияния спорта 
на социальную сферу хорошо обобщены, 
и главное — количественно измерены 
в работе Davies и др. (2019):

1. Спортсмены на 14,1 % чаще сообщают 
о хорошем здоровье, чем те, кто не за-
нимается спортом. В том числе занятия 

Fujiwara и др. (2014) использовали 
крупные национальные базы данных 
и с помощью регрессионного анализа 
определяли, насколько важен тот или 
иной фактор в чьей-то жизни, не прося 
людей указать его значение. Категорию 
благополучия авторы трактуют как удов-
летворённость жизнью, формируемую 
следующими переменными:

 Î семейный доход;

 Î состояние здоровья;

 Î семейное положение;

 Î статус занятости;

 Î социальные отношения;

 Î пол;

 Î дети и иждивенцы, включая обязанно-
сти по уходу;

 Î возраст;

 Î жильё;

 Î волонтёрство;

 Î географический регион;

 Î черты характера (по возможности).

Результаты расчётов показали, что рост 
благополучия одного человека, занима-
ющегося спортом, оценивается в сумму 
от 740 до 1600 фунтов стерлингов в год 
в зависимости от вида физической ак-
тивности (командные и индивидуаль-
ные виды спорта, отдельно выделяется 
плавание).

Downward и Rasciute (2011) исследовали 
влияние занятий спортом на индивиду-
альное благополучие с помощью данных, 
полученных через опрос. Также собира-
лась следующая информация:

значительно выше у мужчин по сравне-
нию с женщинами. Различное влияние 
физической активности на расходы под-
чёркивает необходимость инициатив, 
учитывающих специфические характери-
стики пожилых людей. 

Важный эффект спорта связан с общим 
уровнем благополучия, счастья и воспри-
ятия внешнего мира (wellbeing). В осно-
ве этой категории лежит экономическая 
тео рия оценки благосостояния, разрабо-
танная Джоном Хиксом и его коллегами 
(Hicks и Allen, 1934). В ней говорится, что 
ценность товара или услуги субъективна 
и должна отражать полезность, которую 
люди извлекают из них, а её денежная 
стоимость — фиксировать изменение 
полезности или благополучия человека 
в результате получения или потребления 
блага. 

Fujiwara и др. (2014) в своей работе для мо-
нетарной оценки влияния спорта на уро-
вень благополучия используют метод не-
рыночной оценки (non-market valuation), 
в котором используются отчёты людей 
о замещении денег любым другим то-
варом. Этот метод позволяет увидеть, 
сколько денег потребуется для поддер-
жания постоянного уровня благополучия 
без определённого блага, которое может 
быть измерено в условных единицах, на-
пример, индексных пунктах. Например, 
допустим, что снижение уровня преступ-
ности на 20 % увеличивает благополучие 
человека на один индексный пункт. Если 
нам известно, что увеличение дохода се-
мьи на 5000 фунтов стерлингов в год так-
же увеличивает благополучие на один 
индексный пункт, то мы можем заклю-
чить, что 20-процентное снижение пре-
ступности можно оценить в 5000  фунтов 
стерлингов в год. Важно отметить, что 
значения, полученные с использовани-
ем данного метода, не следует рассма-
тривать как фактические суммы, которые 
люди готовы платить, — респондентов 
не спрашивали об их предпочтениях. 
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Общая добавленная стоимость сектора 
представляет собой разницу между объё-
мом производства и затратами, необходи-
мыми для создания этого производства. 

В части экономических эффектов также 
нужно учитывать затраты занимающих-
ся спортом на приобретение экипировки, 
оплату занятий в секциях, путешествия 
на соревнования (оплата билетов, пита-
ния, проживания). Кроме того, существен-
ный эффект может быть сформирован 
за счёт роста коммерческих показателей 
(спонсорских поступлений) проектов, при-
влекающих аудиторию.

Важным эффектом многих спортивных 
проектов является развитие территорий 
(EU, 2020):

 Î стимулирование деловой активности;

 Î создание местных рабочих мест (в том 
числе косвенно через строительные 
проекты);

 Î повышение привлекательности и положи-
тельное влияние на имидж территорий;

 Î вклад в инновации и развитие информа-
ционных и коммуникационных техноло-
гий (ИКТ) со спортивным содержанием;

 Î экономическая мобильность населения.

В контексте развития территорий следу-
ет отметить целый блок исследований, 
посвящённых оценке экономического 
эффекта, формируемого крупными спор-
тивными соревнованиями: Гуреева, Солн-
цев (2014), Baade и Matheson (2004), de 
Nooij и др. (2013), Preuss (2007), Maennig 
и Zimbalist (2012).

например, на душевые кабины для плава-
тельных бассейнов или кожу для сёдел;

 Î изменение основного капитала в ре-
зультате инвестиций в спорт, например, 
специальное режущее оборудование 
для производства корпусов спортивных 
лодок;

 Î эффекты дохода — доходы, связанные 
со спортом, позволяют тем, кто рабо-
тает в спортивной индустрии, увеличи-
вать потребительские расходы.

Эффект мультипликатора объясняет-
ся тем, что каждый бизнес нуждается 
в незавершённой продукции, а также 
в сырье и материалах других секторов 
для производства своей продукции и/
или услуг. Мультипликаторы показы-
вают, сколько продукции других от-
раслей необходимо для производства 
определённого товара. Например, 
для производства спортивного автомо-
биля требуются сиденья, для которых 
нужен текстиль и т.  д. Величина муль-
типликаторов в первую очередь зави-
сит от структуры экономических связей 
исходного сектора с остальными отрас-
лями. Чем больше секторов взаимосвя-
зано, тем выше множители. Применение 
множителей к прямым эффектам порож-
дает косвенные эффекты. Если, напри-
мер, футбольный стадион стоит 30 млн 
евро (прямой эффект), а строительный 
сектор сообщает о мультипликаторе 1,8, 
косвенный эффект будет равен (1,8 – 1,0) 
x 30, то есть 24 млн евро. Следует учи-
тывать, что в цепочке поставок участву-
ют национальные предприятия, а также 
зарубежные страны, но первичные эф-
фекты для страны зависят только от сто-
имости с поправкой на импорт.

1 111 000 сотрудников), спортивные услуги 
(42,1 млрд евро, 749 000 сотрудников), госу-
дарственное управление (32,2 млрд евро, 
503 000 сотрудников), гостиничные и ре-
сторанные услуги (23,2 млрд евро, почти 
586 000 сотрудников) и розничная торгов-
ля (19,9 млрд евро, почти 587 000 сотруд-
ников). Только на эти пять секторов при-
ходится 1,29 % ВВП ЕС и 1,70 % занятости.

Данные цифры были получены с помо-
щью таблиц «затраты-выпуск» для спорта, 
основанных на национальных вспомога-
тельных (сателлитных) спортивных счетах 
(Sport Satellite Accounts). Модели «затра-
ты-выпуск» представляют собой системы 
линейных уравнений, каждая из которых 
описывает структуру экономики и отно-
шения между её различными секторами. 
Сателлитный спортивный счёт фильтрует 
национальные счета по видам деятельно-
сти, имеющим отношение к спорту, и по-
зволяет явно отображать всю связанную 
со спортом экономическую деятельность. 
Например, производство спортивной обу-
ви является частью «текстильных изде-
лий, одежды, кожи и сопутствующих това-
ров». Вспомогательные счета спортивных 
товаров содержат отдельные секторы 
по спортивной обуви, что позволяет про-
водить предметный анализ. 

Система сателлитных спортивных счетов 
включает все экономические эффекты 
(валовое внутреннее производство, до-
бавленную стоимость и занятость), обу-
словленные любой связанной со спортом 
деятельностью, производимой различны-
ми секторами экономики. Соответственно, 
она учитывает все экономические эффек-
ты спорта, которые не включены в нацио-
нальные счета. 

Также в расчётах были использованы 
косвенные мультипликаторы, которые 
показывают:

 Î какой спрос на промежуточные ре-
сурсы был простимулирован спортом, 

 Î занятия физической культурой и спор-
том снижают риск сердечно-сосудистых 
заболеваний (7,9 %), диабета второго 
типа (9,8 %), деменции (7,7 %), рака гру-
ди (13,1 %), рака желудка (14,1 %);

 Î 84% опрошенных согласились с тем, что 
занятия спортом помогают привить та-
кие важные жизненные навыки, как ра-
бота в команде и сотрудничество;

 Î для новозеландцев, которые занимают-
ся спортом, уровень благополучия воз-
растает на 59 %;

 Î спорт помогает развить социальные на-
выки и найти новых друзей (в том числе 
для мигрантов);

 Î спорт высших достижений помога-
ет привить чувство гордости за стра-
ну и вносит вклад в национальную 
идентичность;

 Î спорт и активный отдых ежегодно обе-
спечивают 53 тысячи рабочих мест 
и вклад в ВВП на сумму 4,9 млрд долл.

Экономика

Помимо рассмотренных социальных эф-
фектов, массовый спорт может оказывать 
существенное влияние и на экономику. 
Ещё в 2006 году Европейская комиссия соз-
дала рабочую группу «Спорт и экономика», 
которая разработала подход к определе-
нию экономической деятельности, связан-
ной со спортом (European Commission, 
2012, 2018). В 2012 году вклад спорта в ва-
ловой внутренний продукт (ВВП) составил 
279,7 млрд евро, или 2,12  % от общего 
ВВП в ЕС. Кроме того, к спорту можно от-
нести 5,67 млн   работников, что составляет 
2,72 %. Иными словами, каждый 47-й евро 
и каждый 37-й работник в ЕС были напря-
мую связаны со спортом. С точки зрения 
вклада, крупнейшими секторами ста-
ли образование (51,2  млрд  евро, около 
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ресурсов и конфликт семейных ценностей 
с ценностями спортивного клуба или лиги 
(Côté, 1999). Newhouse-Bailey и др. (2015), 
проведя углублённые интервью с семью 
«спортивными семьями», также показали, 
что участие детей в профессиональном 
спорте приводит к истощению финансо-
вых и временных ресурсов.

По данным UEFA (2019), к негативным эф-
фектам социального спорта могут быть от-
несены спортивные травмы, употребление 
допинга, коррупция и влияние беттинга.

Негативные эффекты спорта систематизи-
рованы на рисунке 4.

а также снижение самооценки и травмы 
(Fraser-Thomas и др., 2008; Kay, 2000). Так-
же отмечается чувство ревности и обиды 
или нехватка времени для других заня-
тий (Côté, 1999). Кay (2000) обнаружил, что 
некоторые дети, которые не участвова-
ли в соревнованиях, испытывали зависть 
к братьям и сёстрам, которые занимались 
спортом, и чувствовали, что их отношения 
с родителями были не такими крепкими. 
Наконец, было показано, что родители 
становятся менее активны в результате 
участия в спорте своих детей (Dixon, 2009). 
Côté (1999) обобщает такие потенциальные 
негативные последствия для семьи, как 
чувство ревности или обиды, истощение 

след оценивался с использованием инфор-
мации о расстояниях поездок и транспорт-
ных средствах. Результаты показали, что 
среднегодовой углеродный след составля-
ет 844 кг выбросов в эквиваленте углекис-
лого газа, при этом индивидуальные виды 
спорта обеспечивают больше выбросов, 
чем командные. 

Ещё один негативный эффект — это агрес-
сия, оскорбительное поведение и насилие 
в отношении участников соревнований 
и судей. В качестве примера можно приве-
сти инцидент, когда бывший капитан сбор-
ной России по футболу Роман Широков 
избил арбитра Никиту Данченкова во вре-
мя любительского турнира «Московский 
кубок селебрити»23. Dawson и др. (2022) 
изучали влияние жестокого обращения 
на решение официальных лиц матча поки-
нуть свою работу. На основе опросов фут-
больных судей во Франции и Нидерландах 
авторы исследовали факторы, связанные 
со словесными и физическими оскорбле-
ниями в адрес судей, а также связь этих 
оскорблений с намерениями судей уйти 
из профессии. 

В части влияния спорта на отношения 
внутри семьи также отмечаются и нега-
тивные эффекты. В частности, исследова-
тели выделяют высокие расходы семей 
на занятия спортом (Kay, 2000; Dixon и др., 
2008; Hellstedt, 1995). Помимо финансовых 
обязательств, растут и временные затра-
ты. Kay (2000) отмечает, что потребность 
в занятиях спортом влияет на распорядок 
дня и вызывает изменения в планах отпу-
сков и графике работы. Негативные по-
следствия могут включать усиление стрес-
са и беспокойства (O’Rourke и др., 2011), 

23 https://sportrbc.ru/news/5fe5d56a9a7947e4123b977e

В многочисленных исследованиях дока-
зано, что спорт генерирует и негативные 
эффекты. Так, достаточно хорошо извест-
но, что физическая активность может 
стимулировать употребление алкоголя 
(Lisha и др., 2011). Многие исследования 
указывают на более высокий уровень упо-
требления алкоголя среди спортсменов 
по сравнению со сверстниками, не зани-
мающимися лёгкой атлетикой (Leichliter 
и др., 1998). Распространённое объясне-
ние заключается в том, что спортсмены 
празднуют свои победы (или переживают 
неудачи), а объединение в команды по-
ощряет такое поведение (Leasure и др., 
2015). В результате среди людей, занима-
ющихся спортом, показатели рискованно-
го употребления алкоголя выше средне-
го (Smothers, Bertolucci, 2001). Lisha и др. 
(2011) указывают, что эта связь наиболее 
сильна у мужчин (особенно до 50 лет и ин-
тенсивно тренирующихся).

Также спорт может негативно сказываться 
на экологии, в том числе за счёт увеличе-
ния выбросов вредных веществ. Так, на-
пример, Loewen и Wicker (2021) выяснили, 
что поездки футбольных болельщиков 
на матчи Бундеслиги в сезоне-2018/2019 
сформировали углеродный след в разме-
ре 369 765,2 тонны в эквиваленте двуокиси 
углерода (CO2), из которых 70 % приходится 
на автомобильные перевозки. В денежной 
оценке это соответствует 9,2 млн евро. Ана-
логичное исследование было проведено 
и в отношении занимающихся физической 
культурой. Wicker (2019) опросила взрос-
лых людей в Германии и попросила сооб-
щить о своих поездках, связанных с заняти-
ями спортом, включая поездки в контексте 
регулярных (еженедельных) занятий, спор-
тивных соревнований/турниров, трени-
ровочных сборов. Ежегодный углеродный 

Негативные эффекты

Рисунок 4. Негативные эффекты спорта

Источник: составлено авторами
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футбольного клуба Virtus Entella. Резуль-
таты показывают, что социальное воз-
действие, созданное за сезон, состав-
ляет около 44 млн евро при вложенных 
15  млн  евро. Другими словами, на каж-
дый евро, вложенный футбольным клу-
бом, создаётся около 3 евро социальной 
ценности.

Далее будет рассмотрено несколько соци-
альных проектов, направленных на разви-
тие массового спорта, и методы оценки их 
эффективности. 

Проекты УЕФА, направленные 
на развитие массового футбола

В 2015 году УЕФА запустила программу 
GROW, которая представляет собой плат-
форму стратегического развития, призван-
ную помочь национальным футбольным 
ассоциациям. Важной частью этой про-
граммы стало исследование социального 
возврата инвестиций в массовый футбол, 
нацеленное на формирование экономиче-
ского обоснования для инвестиций со сто-
роны правительства и частных инвесторов. 
С помощью модели оценивались эффекты, 
создаваемые за счёт массового футбола 
по трём направлениям: экономика, соци-
альная сфера, здравоохранение (таблица 
9). В качестве негативного эффекта были 
представлены  футбольные травмы.

Рассмотрим подход к оценке отдельных 
эффектов.

Экономический эффект от футбольных пло-
щадок рассчитывался через их количество 
и стоимость строительства. При этом сам 
эффект оценивался через мультипликатор 
валовой добавленной стоимости, который 

В зарубежной практике оценка эф-
фективности социальных иници-
атив в сфере спорта осуществля-
ется на самых разных уровнях: 

от небольших спортивных клубов и про-
ектов до влияния спорта на социально- 
экономическое развитие целых стран. Так, 
Davies и др. (2020) разработали базовую 
модель, которая измеряет SROI для спор-
та и физической активности в Велико-
британии. Она показала, что инвестиции 
в размере 21,85 млрд фунтов стерлингов 
позволили получить 71,61 млрд соци-
альной выгоды, что даёт значение SROI, 
равное 3,28. Это означает, что на каж-
дый фунт стерлингов, вложенный в спорт 
и физическую активность в Англии, было 
сформировано социальное воздействие 
на сумму 3,28 фунта стерлингов. Наи-
большая социальная ценность (58,32  %) 
была создана за счёт улучшения бла-
гополучия (41,76 млрд). Значительный 
эффект создан за счёт увеличения соци-
ального капитала: 19,97 млрд. Приблизи-
тельно 9,59  млрд было получено за счёт 
улучшения физического и психического 
здоровья. С помощью модели измеряет-
ся социальная ценность спорта и физи-
ческой активности по трём сценариям: 
500  000  дополнительных активных лю-
дей; 250 000 дополнительных активных 
женщин и ещё 100 000 человек из более 
низких социально-экономических групп. 
Если ещё 500 000 человек будут регуляр-
но заниматься спортом, будет создана 
дополнительная социальная ценность 
в размере 1,06 млрд фунтов стерлингов.

Примером небольшого социального про-
екта в сфере спорта можно считать объект 
исследования Lombardo и др. (2019), ко-
торые применяли модель SROI для оцен-
ки социального влияния итальянского 

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ПРОЕКТОВ ПО РАЗВИТИЮ 
СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА. 

МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ
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обходилось в 2,4–2,8 евро в день25. 

Для оценки увеличения уровня благо-
получия использовалось исследование 
Downward и Rasciute (2011), которые, 
опросив жителей Великобритании, при-
шли к выводу, что они готовы платить 
от 1600 до 3500 фунтов за возможность за-
ниматься дополнительным видом спорта. 
Перемножив эти значения и число участ-
ников проекта, можно получить диапа-
зон эффекта, характеризующего влияние 
спорта на благополучие населения.

В части оценки эффектов в сфере здравоох-
ранения применялась следующая логика. 

Для общей численности занимающихся 
футболом оценивался риск определённого 
заболевания. Например, в 2015 году риск 
сердечно-сосудистых заболеваний состав-
лял 9,171 % для мужчин и 6,481 % для жен-
щин (Wilkins и др., 2017). Это значение ум-
ножается на общее число занимающихся 
футболом — главная переменная, через 
которую и оцениваются все эффекты.

Далее необходимо определить, как занятия 
спортом влияют на снижение заболеваемо-
сти. Результаты исследования Li  и Siegrist 
(2012) показали, что высокий уровень фи-
зической активности в свободное время 
и умеренный уровень физической актив-
ности на рабочем месте благотворно вли-
яют на здоровье сердечно-сосудистой си-
стемы, снижая общий риск возникновения 
ишемической болезни сердца и инсульта 
у мужчин на 20–30 % и у женщин на 10–20 % 
соответственно. Таким образом, средний 
уровень влияния можно оценить в 20 %.

Для монетарной оценки требуется знать 
стоимость лечения. Точно опреде-
лить её практически невозможно в силу вы-
сокой степени индивидуальности каждого 

25 SPACE I. 2020. Prison Populations, https://wp.unil.
ch/space/files/2021/04/210330_FinalReport_
SPACE_I_2020.pdf

поля с искусственным покрытием оценива-
ются в 30 млн руб., а срок его службы — в 8 
лет, итоговый ежегодный эффект составит 
140  625 руб. Дополнительно учитываются 
доходы от сдачи полей и площадок в ареду, 
которые несложно посчитать, зная ставку 
и загрузку объектов.

Экономический эффект также включает 
расходы игроков-любителей на приобре-
тение инвентаря и экипировки, оплату сек-
ций и путешествий на игры и сборы. К ка-
ждому из этих видов затрат применяется 
соответствующий мультипликатор по ана-
логии со строительством инфраструктуры.

Наконец, важным показателем, характери-
зующим эффективность любого проекта, 
является число созданных рабочих мест 
и налоговых отчислений. Для социальных 
проектов отдельно оцениваются рабочие 
часы волонтёров.

Следующий блок эффектов — социальный.

Для оценки влияния спорта на снижение 
преступности среди молодёжи использу-
ется численность участников проекта, ум-
ноженная на следующие факторы:

 Î риск совершения преступления — мо-
жет быть рассчитан как отношение 
числа преступлений, совершённых мо-
лодыми людьми, к общей численности 
этой группы населения в конкретном 
регионе — в исследовании УЕФА — 
0,42 % (UEFA, 2019);

 Î вероятность снижения преступности 
благодаря занятиям спортом — в иссле-
довании Davies и др. (2019) — 1 %;

 Î стоимость преступления, которая скла-
дывается из затрат на содержание поли-
ции, судебной и пенитенциарной систем, 
а также из оценки ущерба для жертв, ко-
торый отличается в зависимости от пре-
ступления. Например, содержание од-
ного заключённого в России в 2019 году 

И так по всей цепочке поставок, пока 
сетевой эффект не распространится 
на всю экономику.

3. Индуцированные эффекты — допол-
нительный рост конечного спроса 
на товары и услуги в экономике, воз-
никающий за счёт роста располага-
емого дохода экономических аген-
тов: работников, государства, фирм 
и некоммерческих организаций, кото-
рые используют полученные доходы 
для потребления, инвестиций или на-
копления капитала.

Пономарёв и Евдокимов (2020, стр. 43) оце-
нивают мультипликатор валовой добав-
ленной стоимости в строительстве в 1,37524. 
Другими словами, можно предположить, 
что в рамках строительства футбольной 
площадки 37,5  % от инвестиционных вло-
жений составят чистую добавленную стои-
мость (эффект). Тогда, если затраты на стро-
ительство полноразмерного футбольного 

24 Для деятельности в области культуры, спорта, 
организации досуга и развлечений мультиплика-
тор составляет 1,734. Однако в данном случае речь 
идёт, скорее, об оказании услуг

показывает прирост ценности для эконо-
мики, сформированный благодаря стро-
ительству футбольной инфраструктуры. 
Данный показатель является частью моде-
ли межотраслевого баланса, учитывающей 
связи между отраслями экономики. Он де-
монстрирует влияние исходного импульса 
в конкретной отрасли для всей экономики 
страны. Совокупный мультипликативный 
эффект можно разделить на несколько 
групп с точки зрения типов возникающих 
социально-экономических эффектов (По-
номарёв, Евдокимов, 2020):

1. Прямые эффекты создаются непосред-
ственно отраслью, в рамках которой 
происходит изменение выпуска про-
дукции (базовая отрасль).

2. Косвенные эффекты являются следстви-
ем прямых, так как рост производства 
в базовой отрасли потребует увеличе-
ния использования товаров и услуг, 
предоставляемых другими отраслями, 
которые являются её факторами про-
изводства. Это, в свою очередь, будет 
стимулировать отрасли-поставщики 
наращивать объёмы производства. 

Таблица 9. Эффекты, формируемые за счёт развития массового футбола

Экономика Социальная сфера Здравоохранение (снижение 
заболеваемости)

Строительство и аренда футбольных 
полей и площадок

Повышение уровня 
образования

Артериальное давление

Расходы игроков на покупку экипи-
ровки, оплату секций и транспортные 
расходы, связанные с соревнованиями

Улучшение посещаемости 
школы

Сердечно-сосудистые заболевания

Новые рабочие места Снижение числа молодых лю-
дей, которые не учатся и не ра-
ботают (NEET)

Диабет второго типа

Снижение преступности Рак молочной железы

Развитие волонтёрского 
движения

Рак толстой кишки

Деменция

Остеопороз

Шизофрения

Депрессия и беспокойство

Улучшение субъективного благополучия

Источник: UEFA. 2019. The UEFA GROW SROI Model: Valuing the Impact of Football Participation in Europe. 
https://www.knvb.nl/downloads/bestand/26276/uefa-sroi-final-report
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отношение только к 20 % снижения заре-
гистрированной молодёжной преступно-
сти. Таким образом была получена общая 
оценка снижения преступлений в районе 
Элторн-парка (благодаря проекту), кото-
рая составила 579 преступлений в период 
с 2005/2006 по 2008/2009 годы.

Далее была проанализирована «стои-
мость» различных преступлений, включая 
затраты полиции и системы уголовного 
правосудия, а также ущерб для жертв (та-
блица 10). Эти цифры могут быть исполь-
зованы для оценки годовой экономии, 
полученной за счёт снижения уровня пре-
ступности в районе Элторн-парка (с по-
правкой на цены определённого периода).

Таблица 10. Экономия, полученная за счёт 
снижения преступности

Правонару
шение

Число 
правона
рушений

Стоимость 
одного 

правонару
шения

Общая 
стоимость

Грабёж 26 8 279 215 254

Нанесение 
ущерба 126 985 124 110

Ограбле-
ние жилого 
помещения

87 3 716 323 292

Насилие 
в отношении 

человека
187 11 832 2 212 584

Угон авто-
транспортно-
го средства

31 4 705 145 855

Кража из авто-
транспортно-
го средства

122 975 118 950

Итого 3 140 045

Источник: Laureus Sport for Good Foundation (2012)

Наконец, нужно рассчитать инвестиции, 
необходимые для реализации проекта:

 Î 255 320 фунтов стерлингов потребо-
вались для ремонта футбольного поля 
в Элторн-парке, строительства новой 
баскетбольной площадки и благоу-
стройства парка;

преступлений в дни, когда проводились тре-
нировки, и во все остальные дни недели: 
сокращение было одинаковым — 66 %. Это 
говорит о том, что Elthorne Park Kickz де-
лает больше, чем просто отвлекает моло-
дёжь от криминала. Проект также улучша-
ет её поведение в целом (не только в дни 
тренировок), меняя отношение к жизни 
и устремления. 

Далее нужно выяснить, снизился бы уро-
вень преступности в Элторн-парке, если 
бы проект не реализовывался. Для этого 
можно проанализировать данные Мини-
стерства юстиции о годовых показателях 
зарегистрированных преступлений в це-
лом по стране и предположить, что коли-
чество преступлений, зарегистрированных 
в Элторн-парке, должно было уменьшить-
ся в соответствии с общенациональными 
тенденциями.

Итак, преступность среди молодёжи 
в целом снизилась по сравнению с уров-
нем 2005–2006 годов на 1 % в 2006–2007 го-
дах, на 12  % в 2007–2008 годах и на 18  % 
в 2008–2009 годах. Снижение числа зареги-
стрированных преступлений, которое про-
изошло бы в любом случае, можно вычесть 
из фактического сокращения числа заре-
гистрированных преступлений в районе 
Элторн-парка. Это даёт оценку количества 
преступлений среди молодёжи, предотвра-
щённых в результате реализации проекта.

Кроме того, нужно учесть другие инициа-
тивы по снижению преступности, которые 
были реализованы в этом районе. Напри-
мер, местная полиция стремилась перей-
ти от простого обеспечения правопорядка 
к взаимодействию с молодёжью и попыт-
кам найти мотивы, побуждающие их 
к совершению преступлений. Например, 
офицеры Police Safer Schools боролись 
с прогулами и исключением из школы, 
посещали молодых людей на дому, что-
бы понять и решить конкретные пробле-
мы. Для учёта воздействия этих проектов 
было сделано допущение, что Kickz имеет 

о дальнейших занятиях спортом.

Между тем существует целый ряд исследо-
ваний, посвящённых этой проблеме. На-
пример, в июне 2020 года Австралийский 
институт здоровья и социального обеспе-
чения опубликовал отчёт, посвящённый 
количественной оценке расходов на здра-
воохранение, связанных с физической ак-
тивностью среди населения Австралии 
(Australian Institute of Health and Welfare, 
2022). Непосредственные затраты на лече-
ние травм, вызванных физической актив-
ностью, в 2018–2019 годах были оценены 
в 764 млн австралийских долларов. Стои-
мость травм на человека составила 8,74 дол-
лара США для мужчин и 4,32 доллара США 
для женщин. Самой высокой средняя сто-
имость оказалась для возрастной группы 
10–14 лет — как для мужчин, так и для жен-
щин, с течением времени она снижается.

Вовлечение в спорт трудных подростков 
(Laureus)

Laureus Sport for Good Foundation (2012) 
подробно раскрывает подход к оценке 
трёх проектов, связанных с развитием со-
циального спорта: Kickz, «Академия бокса» 
и «Второй шанс».

Проект Kickz финансируется Английской 
Премьер-лигой и полицией Лондона, ко-
торая использует футбол для работы с мо-
лодыми людьми в неблагополучных райо-
нах. В рамках одной из инициатив данного 
проекта футбольный клуб «Арсенал» ор-
ганизует тренировки в Элторн-парке, со-
бирая детей с улицы по вечерам. Вот как 
проводилась оценка данного проекта.

Количество преступлений среди молодёжи, 
зарегистрированных в районе Элторн-пар-
ка, сократилось с 2529 в 2005/2006  го-
дах до 867 в 2008/2009 годах, т. е. в целом 
на 66  %. Однако нельзя предполагать, что 
всё это сокращение связано с Kickz. На пер-
вом этапе было проанализировано число 

конкретного случая: возраст и пол паци-
ента, стадия заболевания, регион прожи-
вания (климат), применяемые препараты 
и др. Однако в исследованиях можно обна-
ружить усреднённые показатели. Напри-
мер, лечение инфаркта миокарда с учётом 
стентирования в 2016 году обходилось 
бюджету почти в 290 000 руб.26 Эта цифра 
складывается из стоимости вызова скорой 
помощи, госпитализации, лечения и меди-
цинской реабилитации. Но в каждом реги-
оне она отличается исходя из структуры за-
болеваемости и нагрузки на врачей. Кроме 
того, нужно учитывать, что «стоимость» лю-
бого заболевания складывается из прямых 
и косвенных (немедицинских) затрат. Пер-
вые связаны непосредственно с амбулатор-
ным и стационарным лечением, а вторые 
вызваны преждевременной смертностью 
людей в трудоспособном возрасте. По дан-
ным исследования Kontsevaya и др. (2018), 
для сердечно-сосудистых заболеваний не-
медицинские расходы составляют более 
90  % всей нагрузки, которая оценивается 
приблизительно в 245 000 руб. в год (по со-
стоянию на 2016 год). 

Наконец, в рамках проекта UEFA SROI оце-
нивались не только позитивные, но и нега-
тивные эффекты, среди которых — затраты 
на лечение травм. Главной задачей было 
определение вероятности получить травму 
и средней стоимости лечения. Обе метрики 
очень сильно зависимы от особенностей 
вида спорта, пола и возраста занимающих-
ся, региона. Травмы также отличаются раз-
личной степенью тяжести: от незначитель-
ных (для заживления требуются дни или 
недели) и средних (месяцы/годы для пол-
ного выздоровления) до постоянной ин-
валидности и, в редких случаях, смерти. 
К тому же подробные данные об инциден-
тах часто недоступны, а часть информации 
трудно собрать: личные затраты людей, по-
лучивших травму, их психическое благопо-
лучие, ущерб от влияния травм на решение 

26 https://www.vedomosti.ru/partner/
articles/2017/12/18/745591-tsena-bolezni
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в том, что молодые люди, окончившие 
Академию бокса, за свою жизнь заработа-
ют в среднем на 41 279 фунтов стерлингов 
больше в сравнении со сценарием пере-
хода в PRU (плавный рост разницы в зар-
плате от 700  фунтов в месяц в возрасте 
15–20  до 1200  фунтов в возрасте после 
50  лет). Это означает, что академия по-
зволила заработать в общей сложности 
701 743 фунта стерлингов для 17 молодых 
людей, которые учились с 2007 по 2009 год. 
Кроме того, исследование показало, что 
уровень безработицы среди молодых 
людей, поступивших в Академию бокса, 
будет на два процентных пункта ниже 
в сравнении с аналогичным показателем 
выпускников PRU, что объясняется более 
низкой квалификацией.

Молодые люди, поступающие в Акаде-
мию бокса, часто ведут нездоровый образ 
жизни, мало занимаются спортом, многие 
злоупотребляют алкоголем и наркотика-
ми. В академии они до десяти часов в не-
делю занимаются интенсивными видами 
спорта, включая бокс, футбол и лёгкую ат-
летику. К сожалению, трудно предсказать, 
сохранится ли повышенная физическая 
активность во взрослом возрасте. Однако 
нужно принять во внимание, что взрослые, 
которые физически активны более 30 ми-
нут пять дней в неделю, на 50 % меньше 
подвержены риску развития сердечных 
заболеваний, инсульта, диабета и рака27. 
Наконец, по данным академии, по край-
ней мере двое молодых людей из когорты 
2007 года перестали принимать наркотики 
класса А.

Авторы исследования не оценивают эф-
фекты, формируемые за счёт повышения 
физической активности, в силу сложности 
их прогнозирования. Однако рассчитыва-
ют экономию, связанную с сокращением 
употребления наркотиков. По оценкам 

27 Home Office. 2005. The economic and social costs 
of crime against individuals and households 2003/04. 
Home Office Online Report 30/05.

которые предлагают более узкую учебную 
программу, чем школьная, с более высо-
ким соотношением учителей и учеников. 
Там учащиеся, как правило, получают го-
раздо более низкую квалификацию, чем 
их сверстники. Следствием этого являются 
более низкие заработки и более высокая 
безработица.

Министерство образования собирает дан-
ные о квалификации, которой 16-летние 
учащиеся достигают в различных типах 
школ, в том числе PRU. В рамках проекта 
было проведено сравнение квалифика-
ции, достигнутой учениками Академии 
бокса в 16 лет, с тем, чего они могли бы до-
стичь в PRU, основываясь на данных Ми-
нистерства образования. Результаты пока-
зали, что более половины молодых людей 
в академии получают по крайней мере эк-
вивалент одной оценки от A до C, по срав-
нению с только 36 % молодых людей, про-
шедших PRU.

Используя прогнозы самой высокой ква-
лификации, которой студенты академии 
достигнут в будущем, по сравнению с про-
гнозами будущих квалификаций студен-
тов PRU, можно оценить разрыв в доходах 
и занятости, сделав предположение, что 
любая разница в доходах связана исклю-
чительно с влиянием квалификации. 

В первые несколько лет молодой человек 
из PRU будет зарабатывать больше, пото-
му что он или она, скорее всего, бросит оч-
ное обучение. В последующие годы этот 
разрыв в доходах сокращается, поскольку 
люди с более низкой квалификацией за-
рабатывают меньше. Разница составляет 
около 700 фунтов стерлингов в год для мо-
лодых людей в возрасте 20 лет и увеличи-
вается до 1200 фунтов стерлингов в год 
к 50 годам. Молодые люди, которые посе-
щают Академию бокса, смогут позволить 
себе лучшее качество жизни, а деньги, 
которые они потратят, вернутся в обще-
ство, стимулируя местную экономику. Об-
щий эффект этого разрыва заключается 

1. Правонарушения: уменьшила ли Ака-
демия бокса количество повторных 
правонарушений?

2. Квалификация: повысила ли Академия 
бокса квалификацию молодёжи?

3. Здоровье: улучшила ли Академия бокса 
здоровье молодых людей?

Из 17 молодых людей, поступивших в ака-
демию в 2007 году, восемь уже совершали 
преступления, а пятеро были привлече-
ны к административной ответственности. 
По статистике 68  % молодых людей, под-
вергающихся общественному наказанию, 
совершают повторные правонарушения — 
в среднем по четыре преступления в год 
каждый. Это говорит о том, что пять из вось-
ми правонарушителей могли бы повторно 
нарушить закон, а каждый из них мог совер-
шить в среднем по четыре преступления, 
итого — 20 преступлений. Однако в рамках 
Академии бокса только двое из восьми мо-
лодых людей (25 %) совершили повторные 
правонарушения во время учёбы. Можно 
предположить, что общее число преступле-
ний составило восемь. Тогда получается, 
что академия предотвратила совершение 
12 преступлений. Если оценить стоимость 
одного преступления в 6 756 фунтов стер-
лингов, то академия помогает сэкономить 
81 072 фунта стерлингов.

Академия бокса сочетает спортивные за-
нятия с обучением, чтобы улучшить гра-
мотность и умение считать, что в конеч-
ном итоге помогает участникам получить 
аттестат о среднем образовании (GCSE). 
Уважение и доброжелательность, кото-
рые прививают тренеры по боксу, пере-
даются и на образовательный процесс. 
Шесть из 17 молодых людей, прибывших 
в 2007  году, были официально исключе-
ны из школы, а остальные 11 находились 
на грани исключения. Большинство мо-
лодых людей, исключённых из школы, по-
ступают в специальные образовательные 
учреждения (Pupil Referral Unit — PRU), 

 Î содержание Kickz в Элторн-парке обхо-
дится примерно в 51 500 фунтов стерлин-
гов в год (эксплуатационные расходы); 

 Î таким образом, за 3 года было вложено 
427 908 фунтов (первоначальные ин-
вестиции + эксплуатационные затраты 
за 3 года).

Итоговый эффект был рассчитан с помо-
щью модели SROI. Окончательный показа-
тель рентабельности инвестиций для Kickz 
представляет собой отношение стоимости 
выгод к стоимости требуемых инвести-
ций. Он составил 7,35:1. Это означает, что 
на каждый вложенный фунт Kickz создаёт 
ценность для общества в размере 7,35 фун-
та стерлингов. Данные выгоды могут быть 
оценены для отдельных выгодоприобрета-
телей исходя из оценки экономии средств.

При этом авторы проекта отмечают, что по-
лученная ценность, созданная за счёт сни-
жения уровня преступности, это не един-
ственная выгода. Дополнительно молодые 
люди, принявшие участие в проекте, ста-
новятся более здоровыми и счастливыми, 
а многие используют Kickz как трамплин 
для дальнейшего образования, волонтёр-
ства и трудоустройства.

Другой проект Laureus Sport for Good 
Foundation — «Академия бокса», который ра-
ботает с 2006 года и помог более чем 70 мо-
лодым людям. Академия чётко отслеживает 
все процессы, ведёт учёт посещаемости, по-
ведения, грамотности и полученной квали-
фикации, а также поддерживает связь с быв-
шими учениками. Тесные связи с полицией 
позволяют академии первой узнавать, если 
её нынешний или бывший ученик попал 
в беду или совершил преступление.

Для анализа эффектов, сформированных 
за счёт проекта, академия использовала 
данные 17 молодых людей, которые при-
соединились к проекту в 2007 году и поки-
нули его в 2009. Эффекты были проанали-
зированы по трём направлениям: 
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числе за счёт привлечения спонсоров, за-
интересованных в целевой аудитории.

Модель SROI применяется чаще всего — 
в 23 отчётах, метод «затраты-выгоды» — 
в 7; 3 отчёта носят исследовательский ха-
рактер: оценка экономического эффекта 
от проведения чемпионата мира по фут-
болу; эффекты, формируемые профессио-
нальным клубным футболом; социальный 
возврат инвестиций массового спорта 
в Великобритании. Медианное значение 
SROI составило 5,93.

При этом модели SROI и «затраты-выгоды» 
методологически довольно близки: раз-
ница, как правило, заключается в расчёте 
стоимости атрибуции и оценке уникаль-
ных эффектов (которая иногда включает-
ся и в модель «затраты-выгоды»), а также 
в результате самих расчётов — коэффици-
ент SROI или сопоставление инвестиций 
и монетарной оценки эффектов. Кроме того, 
в некоторых проектах проводится ретро-
спективная оценка, а в некоторых строятся 
прогнозы, сопровождающиеся дисконти-
рованием. Стоит признать, что последний 
подход применяется реже всего, что в том 
числе объясняется уже упоминавшимися 
сложностями, связанными с прогнозиро-
ванием, обоснованием и расчётом ставки 
дисконтирования.

Для монетарной оценки формируемых эф-
фектов чаще всего применяются следую-
щие подходы:

1. Опросы стейкхолдеров с последующим 
применением нескольких методов:

 » Revealed Preference Method — метод 
выявленных предпочтений — оцен-
ка предпочтения людей, выявлен-
ных по их фактическому поведению 
на рынке; в рамках данного метода 
применяются модели гедонисти-
ческого ценообразования (hedonic 
pricing method) и метод транспорт-
ных затрат (travel cost method).

Опыт агентства Social Value UK

Social Value UK — профессиональная ор-
ганизация по управлению социальной 
ценностью и воздействием, которая среди 
прочего занимается стандартизацией под-
ходов к оценке и верификацией отчётов. 
В базе данной организации28 в публичном 
доступе размещены отчёты по оценке со-
циального воздействия проектов в сфере 
спорта, анализ которых представляет ин-
терес с точки зрения направленности этих 
проектов и применённых подходов (рису-
нок 5, таблица 11). 

По состоянию на конец октября 2022 года 
в базе Social Value UK насчитывалось 
869  отчётов по оценке эффективности 
социальных проектов в различных обла-
стях. В сфере спорта таких отчётов всего 
33, или менее 4 %. Лидером в этой обла-
сти является Великобритания, на долю 
которой приходится почти 70  % всех от-
чётов. Наиболее популярная целевая ау-
дитория проектов — это дети и подрост-
ки. При этом чаще всего оцениваются 
мультиспортивные проекты, в рамках ко-
торых реализуются спортивные програм-
мы для молодёжи, трудных подростков, 
пенсионеров, инвалидов. Дополнительно 
такие проекты предусматривают образо-
вательные мероприятия для участников 
и тренеров и нацелены на решение ком-
плекса социальных задач. Часто проекты 
реализуются в рамках конкретного рай-
она города или целого региона и всегда 
учитывают региональную специфику. 
Число участников варьируется от десят-
ков до сотен тысяч, а объём инвестиций — 
от нескольких тысяч до миллионов фун-
тов стерлингов. При этом каждый проект 
содержит детальный анализ стейкхолде-
ров, к которым относятся: участники, тре-
неры, волонтёры, спонсоры, болельщики. 
Эффекты оцениваются для каждой группы 
стейкхолдеров. Многие проекты предус-
матривают возможность заработка, в том 

28 https://socialvalueuk.org/report-database/

Третий проект, который называется 
«Второй шанс», использует спорт для ра-
боты с молодыми людьми, отбывающи-
ми наказание в местах лишения свободы 
в Эшфилдском учреждении для несо-
вершеннолетних правонарушителей 
(YOI Ashfield). Всего в этом учреждении 
400  мест, и каждый год через него про-
ходит около 800 молодых людей. По дан-
ным Министерства внутренних дел, 76 % 
из них совершают повторные правона-
рушения. В программе «Второй шанс» 
принимают участие примерно 400  мо-
лодых людей. Однако нельзя предпола-
гать, что они совершают повторные пре-
ступления в аналогичной пропорции, 
так как принять участие в проекте могут 
только заключённые, отличающиеся хо-
рошим поведением. Поэтому было сде-
лано предположение, что все, кто не со-
вершил повторного преступления (24 % х 
800 = 192 человека), принимали участие 
в программе. Тогда получается, что 48 % 
участников проекта не совершили по-
вторного преступления.

Стоимость каждого повторного престу-
пления оценивается в 82 000 фунтов стер-
лингов. Сюда входят затраты полиции, 
суда, ущерб потерпевших и содержание 
системы правосудия. Получается, что бла-
годаря программе удаётся сэкономить 
15,7 млн фунтов. Программа «Второй 
шанс» обходится всего в 87  000 фунтов 
стерлингов в год. Такая небольшая сум-
ма объясняется тем, что затраты вклю-
чают в себя только заработную плату; 
помещения, спортивные площадки и обо-
рудование предоставляются тюрьмой. 
В данном случае авторы проекта рассчи-
тывают не SROI, а точку безубыточности, 
которая показывает, сколько повторных 
преступлений нужно предотвратить, что-
бы окупить затраты на проект. Учитывая 
низкий уровень инвестиций, этот пока-
затель составляет 1,06, то есть для оку-
паемости программы достаточно пре-
дотвратить немногим больше чем одно 
повторное преступление.

Министерства внутренних дел Велико-
британии, расходы на здоровье молодых 
людей, употребляющих наркотики клас-
са А, превышают 34 млн фунтов стерлин-
гов в год. По данным Британского обзора 
преступности, в Англии и Уэльсе насчиты-
вается не менее 399 000 молодых потре-
бителей наркотиков класса А. Это значит, 
что среднегодовые затраты на одного че-
ловека составляют 85 фунтов стерлингов. 
Если благодаря академии двое молодых 
людей перестанут употреблять наркотики 
класса А, экономия составит 170 фунтов 
стерлингов.

Истинная ценность результатов для здо-
ровья, созданных Академией бокса, ве-
роятно, намного выше, поскольку она 
поощряет физическую форму и постоян-
ный интерес к спорту, что вполне может 
привести к более здоровой и счастливой 
взрослой жизни.

Работа с одним молодым человеком в тече-
ние двух лет в Академии бокса стоит в сред-
нем 15 080 фунтов стерлингов. Это намного 
меньше, чем стоимость альтернативных 
вариантов. Так, два года в PRU будут стоить 
более 32 000 фунтов стерлингов на одного 
молодого человека, а исправительное уч-
реждение для несовершеннолетних обхо-
дится в 60 000 фунтов стерлингов в год.

Таким образом, общая стоимость, соз-
данная Академией бокса за счёт сниже-
ния преступности, повышения доходов 
и снижения употребления наркотиков 
составляет 782  985 фунтов стерлингов. 
Большая часть этой суммы сформиро-
вана благодаря увеличению заработка 
молодых людей (701 743). 81 000 фунтов 
сэкономлено за счёт снижения уровня 
преступности. Только 170 фунтов сэко-
номлено за счёт улучшения здоровья. 
Однако эта цифра не отражает реальную 
экономию. Таким образом, при инвести-
циях в 256 360 фунтов (15 080 х 17) мож-
но сделать вывод, что 1 фунт инвестиций 
обеспечивает 3 фунта стоимости.
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Доля «спортивных» проектов — 
4 %

Максимальное число 
проектов — UK — 70 %

Наиболее распространённый 
вид спорта — футбол 

Комплексные проекты 
с учётом специфики региона

Число участников 
от 22 до 184 000 

Целевая аудитория — 
дети и подростки

Наиболее популярный метод 
оценки — SROI — 70 %

Среднее значение SROI — 
6,68

Медианное значение SROI — 
5,93

Бюджет от 1 500 
до 9 000 000

условных оценок (субъективных 
оценок, contingent valuation method) 
и эксперименты дискретного выбо-
ра (Discrete choice experiments, DCE). 

2. Оценка сэкономленных затрат: ког-
да проект приводит к экономии (на-
пример, внедрение профилактики 
для экономии стоимости лечения).

3. Альтернативный или более дешёвый 
источник: когда один проект напрямую 
заменяет другой, более дорогой.

В ряде проектов применяется модель 
оплаты по результатам (PBR). Например, 
оператор проекта оплачивает услуги под-
рядчиков по следующей схеме: 25 % сразу 

 » Stated Preference Method — метод 
объявленных предпочтений — пред-
назначен для монетарной оценки 
благ, для которых нет рыночных 
данных, и предполагает анкетирова-
ние пользователей для выявления 
их гипотетических предпочтений 
в отношении оценки. Предпочте-
ния людей оцениваются в денежном 
эквиваленте в виде максимальной 
готовности платить (Willingness to 
Pay, WTP) или минимальной го-
товности принять (Willingness to 
Accept, WTA) изменения в количе-
стве или качестве предоставляемых 
услуг или доступа к ресурсам (Его-
рова, 2018). К методам объявлен-
ных предпочтений относятся метод 

Источник: составлено авторами

Рисунок 5. Практика оценки проектов в сфере спорта

Таблица 11. Практика оценки проектов в сфере спорта, верифицированных social value UK

Название 
проекта

Период Страна Описание и цели проекта Инвести
ции

Метод монетарной 
оценки

Приме
няемая 
модель 

и ре
зультат

Проекты, нацеленные на детей

«Хоум-ран»  
читатели 
(Home Run 
Readers)

2016–
2020

Тайвань Проект нацелен на поощрение 
чтения среди детей и совмест-
ный просмотр бейсбольных 
матчей с родителями. Участни-
ки могут получить бесплатный 
билет на бейсбол, выпол-
нив определённое задание 
по чтению. Одна из целевых 
метрик — время, проводимое 
вместе с семьёй

NT$ 
16 718 359

Метод замены аналога 
(substitute analogy method). 
Участники сами устанав-
ливают цену за каждое 
изменение, которое они 
испытали после участия 
в проекте, выбирая из спи-
ска. Так, например, ужин 
с семьёй был «оценён» 
в 500 $NTD. Аналогично 
нужно выбрать стоимость 
компенсации негативных 
эффектов 

SROI = 
NT$8,99

Девушки 
на футболь-
ном поле

Ноябрь 
2016

Турция Девочки впервые в жизни 
играли в футбол и участвовали 
в творческих мастер-классах

6050 TL Стоимость участия в ана-
логичных мероприятиях 
и стоимость аналогичных 
услуг (например, терапии) 

SROI = 
12,45 TL

Трасса 
для горных 
велосипедов 
Glen Mile

2010 Шот-
ландия

Проект даёт возможность уча-
щимся средней школы принять 
участие в гонках на горных 
велосипедах по городскому 
маршруту в рамках школьной 
программы физкультуры 

£25 831 Методика готовности пла-
тить и стоимость участия 
в аналогичных меропри-
ятиях (например, средняя 
стоимость посещения 
музея или зоопарка в каче-
стве «прокси» для оценки 
возможности иметь рядом 
с домом развлекательный 
объект для детей)

SROI = £3

Проект Ahdaaf 10.13–
11.13

ОАЭ Программа тренировок по фут-
болу, направленная в том 
числе на развитие лидерских 
и коммуникативных навыков 
среди группы детей, прошед-
ших отбор

AED 
54 339,50

Стоимость участия в ана-
логичных мероприятиях 
и стоимость аналогичных 
услуг

SROI = 
AED 1,98

Благотво-
рительный 
фонд футболь-
ного клуба 
Tottenham 
Hotspur 

2014/
2015

Англия Фонд использует футбол 
для позитивного изменения 
жизни детей и молодёжи на се-
вере и северо-востоке Лондона

£2 973 000 Анализ кейсов SROI = £7

Проекты, нацеленные на молодёжь

Знамя чёрной 
пантеры

2020 Тайвань Национальное соревнование 
по бейсболу среди учеников 
старших классов, которое 
сопровождается различными 
программами обучения бейс-
болу. CTBC Bank также активно 
участвует в маркетинге, в т. ч. 
выступает нейминг-партнёром 

NT$ 
34 383 360

Методика готовности пла-
тить; оценка временных 
затрат; поиск «прокси» 
в смежных областях: напри-
мер, стоимость:
 Î  услуг консалтинговых 

компаний
 Î мотивационных курсов
 Î регулярных занятий 

в спортивном центре

SROI = 
NT$12,49

после подписания соглашения; в конце 
проекта оплата производится за участ-
ников, посетивших все занятия, кроме 

одного; по прошествии трёх месяцев про-
изводится выплата за тех людей, кто всё 
ещё посещает занятия.
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Название 
проекта

Период Страна Описание и цели проекта Инвести
ции

Метод монетарной 
оценки

Приме
няемая 
модель 

и ре
зультат

Sportivate 
в Северном 
Йоркшире

04.11–
12.14

Англия Проект наследия Олимпиады 
в Лондоне 2012 года, финансиру-
емый за счёт лотереи, которым 
управляет Sport England. Направ-
лен на вовлечение в спорт моло-
дёжи (в возрасте от 11 до 25 лет). 
Программа предоставляет до-
ступ к 6–8-недельным трениров-
кам по различным видам спор-
та. После окончания бесплатных 
тренировок участники получают 
поддержку для продолжения 
занятий спортом 

£500 000 «Прокси» из существующих 
исследований. Использо-
вано количество лет жизни 
с поправкой на качество 
(Quality Adjusted Life Years — 
QALY). Один QALY представ-
ляет собой один год жизни 
в совершенном здоровье. 
Например, клиническая 
депрессия снижает каждый 
QALY на 0,352 и является 
противоположностью 
благополучия, которое оце-
нивается в £20,000 

SROI = 
£2,85

Sportivate 
в Блэк-Кантри

2011– 
2015

Англия Финансирование для органи-
зации тренировок молодых 
людей (14–25 лет) на 6–8 недель 
в своём регионе. Приоритет тем, 
кто не отдаёт предпочтения за-
нятиям спортом или занимается 
спортом в течение очень огра-
ниченного периода времени

£129 945 «Прокси» из существующих 
исследований и оценка 
аналогичных затрат

SROI = 
£7,5

Проекты, нацеленные на взрослых и пожилых людей

Увеличение 
физической 
активности 
в графстве 
Дарем

2010–
2013

Англия Программа финансовой под-
держки проектов для людей 
в возрасте от 40 до 74 лет 
с риском сердечно-сосуди-
стых заболеваний для участия 
в спортивных мероприятиях 
вместе с их семьями и другими 
людьми той же возрастной 
группы 

£4,5 млн Не раскрывается SROI = 
£3,62

Дополнитель-
ное время

2010 Англия Программа задействует ресур-
сы профессиональных футболь-
ных клубов для повышения 
физической активности и сни-
жения социальной изоляции 
людей старше 55 лет

£216 140 Что предпочтёт пожилой 
человек: получать
100 фунтов, благотвори-
тельные услуги или занятия 
футболом? 

SROI = 
£5,22

Специальные проекты (трудные подростки, бездомные, проблемы социализации и т. д.)

Академия 
уличного 
футбола

2015 Англия Цель проекта — помочь 
изолированным от обще-
ства людям (от школьников 
до пенсионеров) с помощью 
футбола, который использу-
ется как механизм вовлече-
ния: люди приходят поиграть 
в футбол, а затем получают 
помощь с образованием 
и трудоустройством

£309 000 «Прокси» из существующих 
исследований, которые ис-
пользуют данные о бюджет-
ных расходах для разработ-
ки ориентиров стоимости 
социальных инициатив

SROI = £9

Программа 
подготовки 
тренеров 
«у порога»

09.13–
05.15

Англия Подготовка 5 тренеров, состо-
ящая из двух фаз, для занятий 
с молодыми людьми (14–
25 лет), проживающими в не-
благополучных сообществах

 £30 852 Стоимость участия в ана-
логичных мероприятиях 
и стоимость аналогичных 
услуг

SROI = 
£2,99

Мяч в воротах 2013 Австрия Чемпионат по футболу среди 
бездомных

€ 18 579 Анализ аналогичных затрат SROI = 
1,09

Название 
проекта

Период Страна Описание и цели проекта Инвести
ции

Метод монетарной 
оценки

Приме
няемая 
модель 

и ре
зультат

Спорт 
для социаль-
ных перемен

2010–
2013

Англия 3 программы для молодёжи:
1. Решение проблемы 

употребления алкоголя 
и наркотиков

2. Риск совершить  
преступление

3. Спортивные и культурные 
мероприятия по вечерам 
и в выходные дни в течение 
48 недель в году

£125 052
+

£90 548
+

£111 857
=

£339 909

 Î Анализ кейсов отдельных 
подростков

 Î «Прокси» из существую-
щих исследований

 Î Стоимость аналогов 
например, снижение 
стресса оценивалось как 
стоимость короткого курса 
по управлению гневом или 
как цена нового телевизо-
ра с большим экраном

SROI = 
£4,21

Возвращение 
к жизни

2013/ 
2014

Англия Спортсмены мирового уровня, 
закончившие карьеру, под-
держивают молодых людей 
из неблагополучных семей, 
получая возможность адапти-
роваться к жизни вне професси-
онального спорта. Реализуется 
7 программ

н/д Не раскрывается SROI = 
£2,5

Спортивные клубы (развитие нескольких видов спорта на уровне региона, управление спортивными объектами)

Na Fianna 07.17–
06.18

Ирлан-
дия

Клуб Гэльской спортивной 
ассоциации (GAA), объединя-
ющий 174 команды, участву-
ющие во всех видах спорта 
GAA: камоги, гэльский футбол, 
гандбол, кёрлинг, женский 
футбол и лапта

€
3 408 375

«Прокси» из существующих 
исследований и методика го-
товности платить. Например, 
по данным исследования, 
проведённого в 2008 году, 
удовлетворённость дружбой 
оценивается в 15 500 фунтов 
стерлингов в год

SROI = 
€15

Активны 
вместе 
в графстве 
Глостершир

14/15
15/16

Англия Грантовая программа направ-
лена на поощрение более 
активного участия в спорте и фи-
зической активности в округе. 
Открыта для спортивных клубов, 
скаутских групп, приходских 
и городских советов и школ

£2 300 306 «Прокси» из существующих 
исследований и оценка 
аналогичных затрат

SROI = 
£7,25

Шетландские 
острова. Спорт 
и активный 
отдых

н/д Шот-
ландия

Проект предлагает несколько 
пакетов доступа к 8 спортивным 
объектам за ежемесячную плату. 
Также реализуются образова-
тельные программы, школьные 
проекты, программы реабилита-
ции, в том числе после сердеч-
но-сосудистых заболеваний 
и программы 50+

£3,3 млн «Прокси» из существу-
ющих исследований 
Великобритании

£10,1 млн

Активный 
отдых 
в регионе 
Западный 
Лотиан

2011 Шот-
ландия

Благотворительная организа-
ция, реализующая:
 Î программы плавания
 Î программы реабилитации 
 Î программу для пенсионеров 

Aging Well
 Î членство в спортклубе Xcite

£2,17 млн Стоимость участия в ана-
логичных мероприятиях 
и стоимость аналогичных 
услуг

£16,92 
млн

Активный 
отдых 
в Эдинбурге

2010 Шот-
ландия

 Î 30 объектов, включая бас-
сейны, спортивные центры, 
тренажёрные залы, поля 
для гольфа, центр скалолаза-
ния и школу парусного спорта

 Î 190 спортивных площадок
 Î фитнес-классы, обучение 

плаванию, программы 
для пенсионеров, программы 
ментальной поддержки

 Î информационно-просвети-
тельские проекты

£9,2 млн Не раскрывается £32,5 млн
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Название 
проекта

Период Страна Описание и цели проекта Инвести
ции

Метод монетарной 
оценки

Приме
няемая 
модель 

и ре
зультат

Спорт 
в Северном 
Йоркшире

2014/
2015

Англия Программа грантов для спор-
тивных проектов:
 Î спортивные клубы на базе 

учебных заведений
 Î система школьных турниров
 Î поддержка молодых 

спортсменов
 Î спорт для инвалидов и пожи-

лых людей
 Î спорт для бездомных
 Î корпоративный спорт
 Î строительство 

инфраструктуры
 Î подготовка тренеров
 Î поддержка спорта в началь-

ной школе

н/д Монетарная оценка не про-
водилась. Отчёт в разрезе 
отдельных проектов

н/д

Траст спорта 
и активного 
отдыха 
в Манчестере

2013 Англия Фонд управляет 18 спортивны-
ми объектами в Манчестере, 
в т. ч. центром водных видов 
спорта, развлекательными 
и фитнес-центрами

£5,6 млн «Прокси» из существующих 
исследований

total 
benefits = 
£37,2 млн 

в год 

Активный 
отдых 
в Северном 
Ланаркшире

2009 Шот-
ландия

Управляет 16 спортивными 
объектами и двумя гольф-клу-
бами, а также реализует 
несколько программ:
 Î плавание (в школах, на кани-

кулах и платные уроки)
 Î программы восстановления 

после операций и тяжёлых 
заболеваний

 Î фитнес

£18 «Прокси» из существующих 
исследований

£41 млн 
в год

Спонсорство

Спонсорство 
бейсбольной 
команды

2014–
2017

Тайвань Оценка эффектов спонсорского 
контракта для игроков, трене-
ров, болельщиков, занимаю-
щихся бейсболом, членов их 
семей и самого спонсора

NT$3,4 
млрд

Методика готовности пла-
тить и показатели клуба 
(зарплата игроков и её 
изменение после прихода 
спонсора, ставки аренды 
тренировочной базы и ста-
диона, затраты на выездные 
матчи)

SROI =
 NT$17,59

Академические исследования

Хлеб или
зрелища? 
Анализ «затра-
ты-выгоды» 
применитель-
но к чемпи-
онату мира 
по футболу 
в Нидерландах

2010
2019

Голлан-
дия

Проанализированы и сопостав-
лены все затраты и доходы, 
связанные с организацией 
и проведением чемпионата 
мира по футболу

€475,8 млн Использованы статисти-
ческие данные, в т. ч. 
ФИФА и по аналогичным 
турнирам

Соци-
альный 
анализ 

«затраты-
выгоды»
(€154,8 

млн)

Социальная 
ценность 
футбола

2010 Англия Цель исследования:
проанализировать подходы 
к оценке социальной и обще-
ственной «ценности» футболь-
ных клубов

нет Монетарная оценка 
не проводилась

—

Социальный 
возврат инве-
стиций в спор-
те: модель 
вовлечения 
населения 
для Англии

2013–
2014

Англия Оценка социального воздей-
ствия спорта в Англии с исполь-
зованием SROI

£23,46 млрд Не раскрывается £44,75 
млрд

Название 
проекта

Период Страна Описание и цели проекта Инвести
ции

Метод монетарной 
оценки

Приме
няемая 
модель 

и ре
зультат

Ходьба и бег

Adım Adım 2015 Турция Платформа, объединяющая 
неправительственные органи-
зации и волонтёров через про-
ведение беговых марафонов.
На протяжении всей
кампании НКО могут связать-
ся с отдельными донорами, 
которых им обычно трудно 
привлечь для сбора средств 

TL36 659 Оценка временных затрат 
и средних ставок оплаты 
труда. Также учитывались: 
объём собранных средств 
и затраты участников 
на транспорт, питание 
и оплату тренировок. Неко-
торые финансовые «прок-
си» ничем не обоснованы

SROI =
 TL 5,56

Проект Cathay 
Walker

08.18– 
02.19

Тайвань Проект, стимулирующий 
ходьбу:
 Î разработка функции счётчи-

ка шагов для приложения 
 Î стимулы для регулярных 

физических упражнений — 
например, купоны в супер-
маркет за 7500 шагов каждый 
день

 Î аналогичная программа 
вознаграждений в виде 
дополнительной скидки 
на страховку

NT$
110 180 727

 Î Какие другие действия 
могут привести к такому 
же результату

 Î сколько вы готовы запла-
тить за достижение того 
же результата

 Î затраты, непосредственно 
вызванные или сэконом-
ленные результатом, 
и доходы, полученные 
благодаря проекту, — на-
пример, новые клиенты 
страховой компании

SROI =
 NT$6,30

Спорт и экология

Поля доверия 2013 Англия Экологическая защита и улуч-
шение территорий для занятий 
спортом

£1 776 054 Монетарная оценка не про-
водилась. Отчёт в разрезе 
отдельных проектов

н/д

На работу 
на велосипеде

2015 Англия Работодатели покупают вело-
сипеды на сумму до 1000 фун-
тов у аккредитованных постав-
щиков и сдают их в аренду 
сотрудникам. Плата за аренду 
удерживается из заработной 
платы, а работники могут сэко-
номить на подоходном налоге 
и страховых взносах, а также 
выкупить велосипед со скидкой 
до 40 %

н/д «Прокси» из существую-
щих исследований, в т. ч. 
Всемирной организации 
здравоохранения

£72 млн 
в год

Клуб горных 
мотоциклов 
и квадроци-
клов графства 
Северный 
Ланаркшир

2010–
2011

Шот-
ландия

Клуб для детей по мотокроссу, 
который работает 2–3 раза 
в месяц с марта по ноябрь 
и реализует экологические 
программы. Так, участники 
сажают деревья, чтобы компен-
сировать выбросы углерода 
от мотоциклов. В проекте 
участвуют родители детей — их 
учат оказывать первую по-
мощь, безопасному вождению, 
техническому обслуживанию 
мотоциклов 

£32 402 
в год

Опрос и оценка аналогич-
ных затрат. Один из целе-
вых параметров — коли-
чество жалоб, полученных 
полицией в связи с исполь-
зованием скрембл-байков

SROI = £4

ВИЧ

Спорт против 
СПИДа

2011 Зим-
бабве

Создано 13 футбольных команд 
в 12 районах для людей с ВИЧ. 
Дополнительно реализуются 
образовательные и просвети-
тельские программы

$28 139 Опрос стейкхолдеров 
и оценка аналогичных 
затрат

SROI = 
$6,35

Источник: составлено авторами на основе: https://socialvalueuk.org/report-database/ 
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ПРОЕКТОВ ПО РАЗВИТИЮ 
СОЦИАЛЬНОГО СПОРТА. 

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

доля «спортивных» проектов30 в общем 
числе социальных инициатив. Напри-
мер, в телеграм-группе «Проектирование 
и оценка в социальной сфере», созданной 
и модерируемой специалистами компании 
«Процесс консалтинг» (пионеры в области 
оценки социальных программ), по состо-
янию на 28 октября 2022 года насчитыва-
лось всего 114 участников, большинство 
из которых — представители благотвори-
тельных организаций.

Проведённое исследование дало следую-
щие результаты.

Чаще всего в рамках одной организации 
реализуется 1–2 проекта в сфере спорта 
(более 60 % респондентов — рисунок 6).

Наиболее распространённый источник 
финансирования — это пожертвования 
и целевые взносы (для 15  % — это един-
ственный источник) и бюджеты различных 
уровней (для 25 % проектов доля бюджет-
ных средств превышает 80 %). Приносящая 
доход деятельность полностью формирует 
бюджет только одного проекта и чаще все-
го не превышает 10 % всех средств по всем 
рассмотренным проектам.

Усреднённая структура затрат представле-
на на рисунке 7. Стоит отметить, что в силу 
уникальности спортивных проектов доля 
перечисленных статей расходов сильно 
разнится. Для части проектов (около 20 %) 
дополнительно были выделены затраты 
на строительство инфраструктуры. Более 
половины респондентов также отметили 
такую статью расходов, как «иные», что 

30 Далее проекты, направленные на развитие мас-
сового спорта, будут обозначаться как «спортивные 
проекты»

В рамках полевого этапа иссле-
дования было задействовано не-
сколько инструментов:

1. Анкетирование. Анкеты разра-
ботаны для двух групп респондентов: 

 » организаций, реализующих и под-
держивающих проекты в сфере со-
циального спорта: благотворитель-
ные фонды, НКО, социальные 
предприниматели, общероссийские 
и региональные спортивные феде-
рации, физкультурно-спортивные 
общества, бизнес, государственные 
ведомства; 

 » исследователей, занимающихся про-
блематикой оценки эффективно-
сти социальных проектов в целом 
(без привязки к спорту).

2. Интервью с представителями всех 
структур, перечисленных в пункте 1, 
имеющими прикладной опыт оценки.

3. Обмен мнениями и опытом в рамках 
профильных мероприятий: круглых 
столов, панельных дискуссий, эксперт-
ных встреч и конференций. 

Анкетирование и интервью проводи-
лись в период с 22 августа по 27 октября 
2022  года. Общее число респондентов 
составило 104 человека29. В ходе исследо-
вания был выявлен низкий уровень рас-
пространения оценки эффективности со-
циальных проектов в целом и небольшая 

29 Основная анкета представлена в приложении 1, 
выборочный список респондентов интервью 
и участников мероприятий — в приложении 2
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1

35 %

26 %

14 %

11 % 11 %

3 %

2 3 4 5 6

от 5 до 100 000 руб. Это ещё раз подтвержда-
ет уникальность каждого отдельно взято-
го спортивного проекта и соответствует 
международному опыту.

Соглашаясь с тезисом, что спортивные 
проекты служат достижению в том чис-
ле и целей устойчивого развития, в рам-
ках исследования респондентов просили 
применить известную классификацию 

может говорить как о сложностях с класси-
фикацией затрат, так и о проблемах с управ-
лением затратами в целом.

В рамках исследования была пред-
принята попытка выявить средний 
объём зат рат на одного участника 
спортивного проекта, однако многие ре-
спонденты затруднились в их оценке, 
а диапазон указанных значений составил 

Рисунок 7. Структура расходов спортивных проектов

Аренда 
спортивных 

объектов 
15 %

Приобретение 
оборудования 
(капитальные 

вложения) 
20 %

Оплата труда 
25 %Экипировка 

и инвентарь 
10 %

Транспорт 
и логистика 

30 %

на значения ниже 6 баллов. 8 % абсолютно 
уверены, что провести оценку эффектив-
ности социальных проектов невозможно 
в силу нематериального характера боль-
шинства эффектов, а также взаимного 
влияния большого числа внешних и вну-
тренних факторов (рисунки 9, 10, 11, 12).  
Причём сомнения возрастают для реги-
ональных и муниципальных проектов, 
реализуемых в рамках действующих госу-
дарственных и муниципальных программ. 
Также стоит отметить, что результаты 
анкетирования и интервью с исследова-
телями оказались более позитивными: 
73  % опрошенных абсолютно согласны 
с необходимостью оценки, наименьший 
балл составил 6, а 33 % абсолютно не со-
гласны с тем, что провести оценку эффек-
тивности социальных проектов невоз-
можно в силу нематериального характера 
большинства эффектов, а также взаим-
ного влияния большого числа внешних 
и внутренних факторов.

ООН к своим инициативам. Почти 90  % 
проектов способствуют хорошему здо-
ровью и благополучию участников, 
38  % помогают в уменьшении неравен-
ства и 30  % способствуют партнёрству 
(рисунок 8).

Принимая во внимание нематериальный 
характер большинства эффектов, форми-
руемых спортивными проектами, важно 
иметь представление об измеримости со-
циальной эффективности, сложившееся 
в России, а также мнение всех стейкхолде-
ров о необходимости её оценки. Резуль-
таты, полученные в рамках исследования, 
подтверждают наличие неоднозначных 
позиций в этой части. Несмотря на то, 
что большинство респондентов, скорее, 
согласно с тем, что проекты в области со-
циального спорта имеют измеримую со-
циальную эффективность, а проведение 
оценки эффективности социальных проек-
тов обязательно, часть ответов приходится 

Рисунок 8. Достижение целей устойчивого развития ООН

Хорошее здоровье и благополучие (цель 3) 89 %

27 %

8 %

11 %

38 %

8 %

3 %

30 %

Качественное образование (цель 4)

Гендерное равенство (цель 5)

Достойная работа и экономический рост 
(цель 8)

Уменьшение неравенства (поддержка социально 
уязвимых и мало обеспеченных — цель 10)

Устойчивые города и населённые 
пункты (цель 11)

Мир, правосудие и эффективные институты 
(цель 16)

Партнёрство (с государством) в интересах 
устойчивого развития (цель 17)

Источник здесь и далее по всему разделу: 
анкетирование и интервью, проведённые 
в рамках настоящего исследования

Рисунок 6. Число реализуемых проектов в сфере социального спорта
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Рисунок 10. Региональные и муниципальные проекты в области социального спорта, реализуемые в рамках 
действующих государственных и муниципальных программ, имеют измеримую социальную эффективность 

(1 — абсолютно не согласен, 10 — абсолютно согласен)
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Рисунок 11. Я считаю, что проведение оценки эффективности социальных проектов обязательно 
(1 — абсолютно не согласен, 10 — абсолютно согласен)

Рисунок 12. Провести оценку эффективности социальных проектов невозможно в силу нематериального 
характера большинства эффектов, а также взаимного влияния большого числа внешних и внутренних факторов

(1 — абсолютно не согласен, 10 — абсолютно согласен)
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Несмотря на сомнения, только в 12 % про-
ектов не предусмотрено целевых показа-
телей эффективности (KPI). Вместе с тем 
большинство этих показателей измеря-
ет количество вовлечённых участников 
(в том числе по различным категориям), 
волонтёров, мероприятий и тренировок 
(в штуках и часах), и иногда — динамику 
по ним. Среди других метрик представле-
ны следующие:

 Î удовлетворённость тренировками;

 Î количество детей, выполняющих 
нормативы; 

 Î количество детей, успешно перешед-
ших барьер социальной адаптации 
(дети с ОВЗ);

 Î затраты на 1 благополучателя;

 Î число благополучателей, сдавших на от-
лично и хорошо итоговый тест;

 Î число положительных отзывов к обще-
му числу участников;

 Î число рекламных выходов и медиакон- 
тактов;

 Î число просмотров размещённой 
инфор мации;

 Î число повторных обращений;

 Î число платных клиентов;

 Î уровень спортивной подготовки коман-
ды (разные KPI для разных специалистов);

 Î уровень снижения правонарушений;

 Î % участников, улучшивших физическое 
здоровье;

 Î % участников, повысивших самооценку, 
коммуникабельность, активность;

 Î увеличение доли лиц с ОВЗ, система-
тически занимающихся физкультурой 
и спортом;

 Î процент участников, приобретающих 
абонемент по окончании проекта.

Рисунок 9. Проекты в области социального спорта, реализуемые негосударственными организациями 
без государственной или муниципальной поддержки, имеют измеримую социальную эффективность 

(1 — абсолютно не согласен, 10 — абсолютно согласен)
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В некоторых проектах выделяются весьма 
интересные цели. Так, в рамках мероприятий 
#ВСЕНАСПОРТрф ставятся такие ориентиры:

 Î насыщение культурно-спортивного досу-
га горожан и повышение уровня культур-
ной и спортивной жизни в своём городе;

 Î рост активности представителей мест-
ных спортивных сообществ;

 Î развитие спортивного волонтёрства, 
вовлечение жителей в подготовку 
и проведение мероприятий;
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В рамках проекта «Добрый лёд» Благотво-
рительного фонда Елены и Геннадия Тим-
ченко, помимо большого числа показате-
лей, измеряющих количество участников, 
тренеров, мероприятий и т. д., применяют-
ся следующие метрики:

 Î доля участников, сообщающих о поло-
жительных изменениях в своей жизни 
благодаря оказанной им помощи;

 Î доля участников, сообщающих 
об улучшении своего социального 
самочувствия;

 Î  доля участников, сообщающих о росте 
своей вовлечённости в жизнь местного 
сообщества;

 Î доля участников, сообщающих о появ-
лении организованного досуга у детей;

 Î доля участников, сообщающих о по-
явлении наставника для детей в виде 
тренера-общественника.

В части методов, известных представи-
телям структур, реализующих и поддер-
живающих спортивные проекты, наибо-
лее известным стала экспертная оценка 
(70  %), при этом 32  % респондентов от-
метили, что ни один из рассмотренных 

 Î увеличение заполняемости спортивной 
инфраструктуры;

 Î привлечение интереса к городам реа-
лизации проекта со стороны жителей 
соседних и столичных регионов;

 Î развитие внутреннего туризма;

 Î передача лучшего опыта сотрудникам 
администраций городов, руководите-
лям управлений физической культуры 
и спорта и представителям местных 
спортивных сообществ;

 Î повышение социальной удовлетворён-
ности жителей регионов и городов реа-
лизации проекта;

 Î развитие индивидуального предпри-
нимательства в сфере спорта, фитнеса, 
производства экипировки;

 Î формирование доступной среды для лю-
дей с инвалидностью и нарушениями 
здоровья, социальная адаптация людей 
с инвалидностью в обществе; 

 Î инициализация дополнительных медий-
ных поводов для пропаганды и популя-
ризации любительского спорта и актив-
ного семейного времяпровождения. 

Рисунок 13. Какие из перечисленных методов оценки социальных эффектов вам известны?

Дополнительные данные о подходах 
к оценке социальных эффектов и накоплен-
ном отечественном опыте были собраны 
в рамках профильных мероприятий.

28 сентября 2022 года в рамках Междуна-
родного спортивного форума «Россия — 
спортивная держава» состоялась презен-
тационная сессия: «Социальный спорт. 
Эффективные социальные практики 
в области физической культуры и спор
та». Целью мероприятия было обсуждение 
социальных задач, эффективных социаль-
ных практик и динамики развития социаль-
ного проектирования в области физической 
культуры и спорта с учётом решения ны-
нешних социальных вызовов в обществе. 

В рамках мероприятия обсуждались следу-
ющие темы:

в исследовании методов им не известен 
(рисунок 13).

Методы, используемые в работе, пред-
ставлены на рисунке 14.

80  % респондентов заявили, что прово-
дили опросы целевой аудитории, на-
правленные на оценку результатов про-
екта и формируемых эффектов (72  % 
среди исследователей). При этом только 
11  % таких опросов было направлено 
на получение монетарной (денежной) 
оценки формируемых эффектов, в том 
числе с применением методики готов-
ности платить (willingness to pay) (17  % 
среди исследователей; 8  % исследова-
телей применяли методику готовно-
сти платить).

Рисунок 14. Какие из перечисленных ниже методов оценки социальных эффектов 
вы используете в своей работе?
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(social enterprise balanced scorecard — SEBC)

Социальный возврат инвестиций 
(social return on investment — SROI) 16 %

Сбалансированная система показателей для социальных 
организаций/проектов (social enterprise balanced scorecard — SEBC) 21 %

Анализ «затраты-выгоды» (cost–benefit analysis — CBA) 24 %

Выбор наилучшего варианта 
(best available charitable option BACO) 10 %

Балльно-рейтинговые модели 11 %

Экспертная оценка 66 %

Ни один метод мне не известен 32 %
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формируемых проектами по развитию 
физической культуры и массового спор
та», в которой приняли участие предста-
вители органов государственной власти, 
физкультурно-спортивных организаций, 
благотворительных фондов, коммерческих 
организаций, реализующих спортивные 
проекты в рамках корпоративной соци-
альной ответственности, а также эксперты 
в области социального проектирования 
и оценки социальных эффектов.

Центральным вопросом экспертной встре-
чи стало обсуждение подходов к оцен-
ке социальных эффектов от реализации 
проектов в области физической культуры 
и массового спорта. Основными направле-
ниями обсуждения стали:

 Î ключевые подходы к оценке социаль-
ных и экономических эффектов, фор-
мируемых проектами в сфере спорта, 
и необходимость оценки не только по-
зитивных, но и негативных эффектов, 
к которым могут относиться: травмы, 
агрессия, употребление алкоголя;

 Î опыт поддержки проектов в области 
физической культуры и спорта, направ-
ленных на решение социальных про-
блем, в том числе в рамках программы 
Благотворительного фонда Владимира 
Потанина «Сила спорта», и важность 
формирования библиотеки лучших 
практик оценки социальных эффектов;

 Î характерная для проектов в области 
физической культуры и спорта оценка 
эффектов, связанных исключительно 
с вовлечением населения в занятия 
физической культурой и спортом или 
достижением высоких спортивных ре-
зультатов, которая часто не учитывает 
эффекты для более широкого круга ве-
домств социальной сферы; 

 Î необходимость в усилении межведом-
ственного взаимодействия в планиро-
вании и оценке социальных эффектов;

 Î успешные практики социального про-
ектирования в сфере физической куль-
туры и массового спорта;

 Î применение подходов к оценке соци-
ально-экономических эффектов при ре-
ализации социальных проектов в сфере 
физической культуры и спорта;

 Î развитие социального предпринима-
тельства в сфере физической культуры 
и спорта;

 Î меры поддержки социально ориентиро-
ванных некоммерческих организаций 
в сфере физической культуры и массо-
вого спорта;

 Î привлечение социально преобразую-
щих инвестиций и реализация проек-
тов социального воздействия в сфере 
физической культуры и спорта;

 Î подходы Минспорта России и различных 
фондов к организации грантовых конкур-
сов по поддержке проектов в области фи-
зической культуры и массового спорта.

По результатам обсуждения участники при-
шли к выводу, что отрасль физической куль-
туры и спорта сегодня оказывает реальное 
влияние на решение социальных проблем 
в обществе, при этом формируемые соци-
альные эффекты требуют оценки. В том 
числе в соответствующем усовершенство-
вании с учётом положительной практики 
фондов и Государственной корпорации 
«ВЭБ.РФ» нуждается методика проведения 
и оценки результатов конкурса Минспорта 
России на предоставление из федерально-
го бюджета грантов некоммерческим орга-
низациям, реализующим проекты в сфере 
физической культуры, массового спорта 
и спортивного резерва.

12 октября 2022 года в Финансовом уни-
верситете при Правительстве Россий-
ской Федерации состоялась экспертная 
встреча на тему «Оценка эффектов, 

менеджмент); увеличение коммерче-
ских доходов за счёт привлечения спон-
соров, заинтересованных в аудитории 
проекта, сформированной за годы ре-
ализации; эффективное взаимодей-
ствие государственного, некоммер-
ческого и коммерческого секторов 
для реализации системных проектов 
в области физической культуры и спор-
та, направленных на достижение поло-
жительных социальных эффектов. 

Итогами двух проведённых мероприятий 
можно признать следующие выводы:

 Î Проведение оценки социальных и эко-
номических эффектов, формируемых 
проектами в сфере массового спорта, 
является обязательным и способству-
ет достижению запланированных це-
лей, принятию обоснованных решений 
в части инициирования и продолжения 
поддержки проектов, более рациональ-
ному распределению финансирования.

 Î В российской практике оценки социаль-
ных эффектов чаще всего применяется 
теория изменений, в зарубежной — мо-
дель социального возврата инвестиций.

 Î Главным барьером в проведении оцен-
ки является нематериальный характер 
большинства эффектов, монетарное из-
мерение которых затруднено.

 Î Дальнейшая работа в этой области будет 
вестись в направлении систематизации 
существующего опыта, а в перспективе — 
с прицелом на разработку единой мето-
дики, понятной всем стейкхолдерам.

 Î возможности использования теории 
изменений для описания механиз-
мов достижения социальных эффектов 
и значимость оценки не только ожида-
емых эффектов, определяемых на этапе 
планирования проекта, но и дополни-
тельных эффектов, — посредством про-
ведения качественных исследований 
по итогам реализации;

 Î важность человеческого капитала и воз-
можности для его оценки;

 Î значимость оценки социальных эффек-
тов для отдельных целевых аудиторий 
проектов и возможность применения 
модели SROI;

 Î принципы оценки социального воздей-
ствия, важность выбора методики рас-
чёта эффектов на основании интересов 
и ожиданий конкретных групп заинте-
ресованных сторон;

 Î необходимость формирования едино-
го подхода к трактовке понятия «со-
циальный эффект» и важность увязки 
потенциальных социальных эффектов 
от реализации проектов в коммерче-
ском и некоммерческом секторе с це-
левыми показателями национальных 
и федеральных проектов в социальной 
сфере;

 Î особенности формирования таких 
эффектов, как развитие территорий; 
возможность коммерциализации ре-
зультатов проектов; отвлечение детей 
от гаджетов; вовлечение в спортивные 
профессии (в том числе — спортивный 
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отношение к количественному измере-
нию эффектов, которое объясняется ри-
ском уменьшения разнообразия социаль-
ных инициатив. 

Анализ кейсов (storytelling) и качествен-
ная оценка остаются наиболее распро-
странёнными подходами в оценке соци-
альных инициатив, а практика общения 
с бенефициарами и получения прямой 
обратной связи всё ещё серьёзно недоо-
ценивается как оценочная процедура, не-
смотря на её высокий потенциал. Однако 
лица, принимающие решения в фондах, 
предпочитают цифровые метрики, а ко-
личественный анализ больших данных 
был выделен как необходимый для вы-
явления тенденций и принятия управ-
ленческих решений. Авторы заключают, 
что итоговые выводы, как правило, пред-
ставляют собой компромисс: предпо-
читая количественные данные, многие 
понимают сложность измерения немате-
риальных эффектов и в оценке стараются 
руководствоваться главным — возмож-
ностью позитивного влияния на судьбы 
людей.

Ключевой проблемой остаётся количе-
ственное измерение социальных эффек-
тов, и особенно — их монетарная оценка. 
Несмотря на наличие целого ряда методов 
(в том числе методы заявленных и выяв-
ленных предпочтений, метод замены ана-
лога), их практическое применение требу-
ет поиска и обработки большого объёма 
информации, а также существенных до-
пущений, часто снижающих объектив-
ность оценки. Вместе с тем такая анали-
тическая работа в любом случае помогает 
лучше разобраться в механике проекта, 
выявить его слабые стороны и определить 
точки роста.

Ограничениям, свойственным 
оценке социальных инициатив, 
посвящено большое число ис-
следований. Так, Ricciuti и Calò 

(2018) в своей работе провели анализ 
сайтов и годовых отчётов 196 фондов, 
дополненный 10  подробными интервью 
с представителями 13 фондов, которые 
используют разные методы оценки. Ре-
зультаты показали низкий уровень рас-
крытия информации о подходах к оценке 
эффективности и отсутствие единого под-
хода к определению самого социального 
воздействия. Авторы отмечают, что лишь 
немногие фонды систематически измеря-
ют собственную эффективность и часто 
остаётся неясно, как оценивается итого-
вый эффект: основываясь на конкретных 
доказательствах и количественных дан-
ных либо руководствуясь качественным 
нарративом. Особенно сложно провести 
сравнительные количественные и каче-
ственные исследования проектов, свя-
занных с небольшим числом бенефици-
аров и реализуемых некоммерческими 
организациями на региональном уровне. 
Часто фонды предпочитают работать с ка-
чественными, а не количественными дан-
ными. Почти для всех фондов основные 
барьеры в оценке эффективности связаны 
с задействованными человеческими ре-
сурсами, а именно с нехваткой персонала 
или отсутствием определённых навыков 
у сотрудников, занимающихся оценкой. 
Как правило, работа, связанная с оценкой, 
является частью повседневной деятель-
ности сотрудников, которые работают 
полный или неполный рабочий день в ка-
честве руководителей проектов. К другим 
барьерам относятся стоимость оценки, 
сложность описания и измерения каче-
ственных показателей. При этом авторы 
отмечают встречающееся скептическое 
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Результаты анкетирования и интервью по-
казали, что ключевыми барьерами в оценке 
эффективности спортивных проектов яв-
ляются: низкий уровень «культуры» оцен-
ки; нехватка ресурсов и квалификации 
(рисунок 15).

В России один из важных барьеров, свя-
занных с оценкой эффективности в сфере 
спорта, обусловлен тем, что реализация 
таких проектов формирует сразу несколь-
ко социальных эффектов, и соответствен-
но, затрагивает интересы органов испол-
нительной власти не только в области 
физической культуры и спорта. Указанная 
проблема проявляется особенно остро 
в контексте оценки эффективности соци-
альных проектов, реализуемых в субъек-
тах Российской Федерации. В рамках ин-
тервью с представителями региональных 
органов исполнительной власти в сфере 
спорта были выявлены следующие барье-
ры, препятствующие объективной оценке 

эффективности проектов по развитию со-
циального спорта:

 Î отсутствие открытой информации о до-
стигнутых результатах проектов;

 Î отсутствие показателей развития физи-
ческой культуры и спорта, направлен-
ных на решение социальных задач;

 Î отсутствие человекоцентричного под-
хода к вовлечению населения в занятия 
физической культурой и спортом, под-
разумевающего индивидуальное взаи-
модействие с бенефициарами;

 Î низкая культура социального проекти-
рования в области физической культу-
ры и спорта, предполагающего учёт ин-
тересов конкретных бенефициаров;

 Î трудности в межведомственном 
взаимодействии.

отдельных проектов, что можно тракто-
вать позитивно с точки зрения долгосрочно-
го стратегического развития.

Важным элементом системы оценки явля-
ется набор показателей эффективности, 
которые должны быть количественными 
и подтверждаться статистически, в том 
числе из открытых источников. В рамках 
разработки таких показателей можно вос-
пользоваться богатой практикой, уже сло-
жившейся за рубежом. Особое внимание 
стоит уделить уровню доказательности дан-
ных: дизайн социологических исследова-
ний, опора на лучшие практики, данные 
прикладных исследований. К сожалению, 
проведённое исследование показало, 
что сегодня квалификация, необходимая 
для такого анализа, редко представлена 
в организациях некоммерческого сектора 
и нуждается в усилении, в том числе для го-
сударственных ведомств, а также бизнеса, 
поддерживающего спортивные инициати-
вы в рамках корпоративной и социальной 
ответственности (КСО). Можно признать, 
что в разработке и применении подходов 
к оценке социальных проектов из государ-
ственных ведомств дальше всего продви-
нулись Федеральное казначейство и Мини-
стерство финансов Российской Федерации. 
Также определённый опыт сформирован 
государственной корпорацией развития 
ВЭБ.РФ в рамках реализации и поддержки 
проектов социального воздействия. Нако-
нец, необходимо отметить опыт Министер-
ства экономического развития Российской 
Федерации в части оценки государствен-
ных программ31 (Марголин, 2018). При этом 

31 Методика оценки эффективности реализации 
государственной программы Российской Федера-
ции «Экономическое развитие и инновационная 
экономика», утверждённая приказом Министерства 
экономического развития РФ от 17.07.2017 № 351

Несмотря на то, что многие благо-
творительные фонды, некоммерче-
ские организации и бизнес-структу-
ры, финансирующие социальные 

проекты, располагают достаточным финан-
сированием и ресурсами, а также уже имеют 
определённый опыт оценки эффективности, 
практика количественной (и монетарной) 
оценки остаётся крайне редким явлением. 
Ещё реже результаты оценки и применён-
ная методология раскрываются публично. 
Аналогичная практика сложилась и по про-
ектам, реализуемым в сфере спорта, доля 
которых в общем числе социальных ини-
циатив остаётся довольно низкой. При этом 
понимание того, что оценка представляет 
собой важный инструмент стратегического 
управления, который способствует разви-
тию через обучение, а также служит инстру-
ментом диалога со всеми стейкхолдерами, 
уже сформировалось вне зависимости от от-
раслевой специфики. 

Необходимость оценки особенно очевид-
на при рассмотрении социального проек-
тирования через призму государственной 
поддержки, которая всё ещё превалирует 
среди источников финансирования. Имен-
но объективная оценка эффектов позволит 
выстроить наиболее эффективную модель 
поддержки проектов. Глубина анализа эф-
фектов, а также разнообразие инструментов 
оценки во многом зависят от компетенций 
и ресурсов организаций, осуществляющих 
поддержку соответствующих проектов. Важ-
на оценка эффективности и с точки зрения 
совершенствования итогового продукта, по-
вышения качества и удовлетворённости по-
требителей. Наконец, оценка даёт возмож-
ность внести дополнения и корректировки 
в проект, изменить механику его реализа-
ции и получить обратную связь от стейкхол-
деров. Иногда это приводит и к закрытию 
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Рисунок 15. Барьеры в оценке эффективности спортивных проектов
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 Î Ведёт работу клуб PROОЦЕНКУ, в рам-
ках которого обсуждается внедрение 
оценки проектов, программ и организа-
ций в социальной сфере и проводятся 
образовательные мероприятия.

 Î Создан портал socialvalue.ru, содержа-
щий огромную базу данных по оцен-
ке социальных проектов, в том чис-
ле методические и образовательные 
материалы.

Вместе с тем нужно отметить, что моне-
тарная оценка пока не получила в России 
широкого распространения. Чаще всего 
применяется теория изменений, ограни-
чивающаяся определением целей проекта 
и факторов, влияющих на их достижение, 
а также выстраиванием цепочки резуль-
татов, которые можно замерять на разных 
этапах реализации. Однако и в данном 
случае большинство материалов (в том 
числе отчётов об оценке) носит закрытый 
характер. В этой части можно отметить 
работу Благотворительного фонда Елены 
и Геннадия Тимченко, активно продвига-
ющего данный подход, в том числе через 
публикацию отдельных аналитических 
отчётов и проведение образовательных 
мероприятий.

Важным результатом исследования стала 
систематизация эффектов, формируемых 
спортивными проектами. Они были клас-
сифицированы на три группы: социаль-
ная сфера, здоровье33 и экономика. От-
дельно выделены негативные эффекты, 
оценка которых должна проводиться с це-
лью уменьшения совокупного положи-
тельного эффекта и формирования объ-
ективной картины (рисунок 16). Данная 
классификационная модель может быть 
использована всеми заинтересованны-
ми структурами для формирования карты 
результатов своих социальных проектов 

33 В силу важности здоровье было выделено 
в отдельную группу, хотя ранее данные эффекты 
рассматривались в составе социального блока

в целом ряде государственных программ 
оценка эффективности нуждается в усиле-
нии. Представляется, что этому будут спо-
собствовать консолидация уже накоплен-
ного в России опыта и утверждение единой 
концепции на федеральном уровне.

При этом необходимо не только исполь-
зовать качественные и количественные 
показатели, характеризующие эффек-
тивность проекта, но и ориентироваться 
на среднесрочные и долгосрочные поло-
жительные эффекты, влияющие на фор-
мирование благоприятного социаль-
но-экономического климата в обществе 
(снижение преступности, улучшение де-
мографических показателей, снижение 
употребления алкоголя, табака и нар-
котиков, профориентация, социальная 
адаптация молодёжи, трудоустройство 
в отрасли, рост ответственного отноше-
ния к окружающей среде, доступность 
спорта для людей с ограниченными воз-
можностями и т. д.).

Возможно, итоговым стимулом, который 
поможет начать активное внедрение 
практики оценки в реализацию социаль-
ных проектов в сфере спорта, станут обра-
зовательные и просветительские проекты, 
к которым относится и данное исследова-
ние. Подобные проекты станут ответом 
и на главные препятствия в проведении 
оценки, среди которых была выявлена не-
хватка трудовых, временных и финансо-
вых ресурсов наряду с отсутствием необхо-
димых навыков. Также крайне полезным 
является обмен опытом специалистами, 
занимающимися оценкой. 

Необходимо признать, что в России рабо-
та в этом направлении уже ведётся:

 Î Ассоциацией специалистов по оценке 
программ и политик регулярно проводит-
ся профильная конференция (в октябре 
2022 года она прошла в седьмой раз32).

32 https://evalconf.ru/

«затраты-выгоды», метод BACO и мо-
дель SROI предусматривают монетарную 
оценку эффектов, что, с одной стороны, 
сильно усложняет оценку, с другой — де-
лает её более наглядной, позволяет срав-
нивать несколько проектов и упрощает 
принятие управленческих, инвестици-
онных и финансовых решений. В рамках 
выбора подходов к оценке также важно 
учесть потенциал каждого из них в части 
анализа различных аспектов (влияния) 
проекта, причинно-следственных свя-
зей, определяющих создание конечной 
ценности, оценки нескольких периодов 
и формирования прогнозов.

Таким образом, проведённое исследова-
ние может стать основой формирования 
дорожной карты внедрения практики 
оценки эффективности проектов, направ-
ленных на развитие социального спорта, 

и последующей измеримой, в т. ч. моне-
тарной, оценки каждого из эффектов.

Также в рамках исследования были про-
анализированы подходы, используе-
мые в оценке эффективности социаль-
ных проектов, и опыт их применения 
для проектов, нацеленных на развитие 
социального спорта. Все они так или 
иначе направлены на материализацию 
разного рода результатов проектов 
(от непосредственных — outputs, до дол-
госрочных — impact). Теория измене-
ний делает это через формирование 
карты эффектов, однако оценка не всег-
да сопровождается их количественным 
измерением. Сбалансированная систе-
ма показателей и рейтинговые модели 
дают возможность обобщить большие 
объёмы информации и включают в том 
числе и финансовые метрики. Анализ 
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Рисунок 16. Эффекты, формируемые проектами по развитию социального спорта
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авторами
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отдельных эффектов, формируемых про-
ектами по развитию социального спор-
та, например, в сфере укрепления здоро-
вья (в разрезе отдельных заболеваний); 
образования (влияние занятий спортом 
на успехи в образовании); корпоратив-
ного спорта (лояльность работников, 
производительность труда, здоровье 
и благополучие).

Авторы надеются, что рассмотрен-
ные эффекты, формируемые проекта-
ми по развитию социального спорта, 
а также систематизация подходов к их 
оценке помогут всем заинтересованным 
организациям: тем, кто только рассма-
тривает возможность оценки, и тем, кто 
уже обладает определённым опытом 
в этой сфере. Данная работа может вы-
ступить в качестве путеводителя и по-
мочь в выборе и применении на прак-
тике подходящего метода. Сам процесс 
оценки и её  результаты в свою очередь 
позволят улучшить проекты (механику 
реализации и целевые показатели), вы-
явить направления для развития и, са-
мое главное — добиться поставленных 
целей даже в условиях ограниченного 
финансирования.

и закладывает фундамент для перехода 
к измеримой и монетарной оценке. Пер-
вым шагом на этом пути может стать 
оценка позитивных эффектов, которые 
относительно легко посчитать: расходы 
на экипировку и путешествия, увеличе-
ние коммерческих доходов, новые рабо-
чие места, эффект волонтёрского движе-
ния, снижение преступности. Далее может 
быть рассмотрено применение модели 
SROI, предусматривающей среди прочего 
оценку уникальных эффектов и атрибуции, 
а также негативных эффектов.

Данное исследование также можно рассма-
тривать в качестве базы для разработки 
методических материалов по монетарной 
оценке эффективности социальных про-
ектов, к которой целесообразно привлечь 
представителей Министерства финансов, 
Министерства экономического развития, 
Министерства спорта, Министерства про-
свещения, Министерства науки и высшего 
образования, Казначейства, а также всех 
стейкхолдеров отрасли.

В качестве направлений дальнейшей рабо-
ты можно выделить необходимость прове-
дения точечных исследований по оценке 
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1. Пожалуйста, укажите Ваши Ф.И.О. и место работы.

2. Если Вами или при поддержке Вашей организации реализуется несколько проектов в сфере соци
ального спорта, пожалуйста, укажите их число. Если только один проект, укажите число 1.

3. Пожалуйста, укажите источники финансирования Ваших проектов (проекта) в процентах:
Пожертвования и целевые взносы

Бюджеты различных уровней

Приносящая доход деятельность, в т. ч. платные услуги 

4. Пожалуйста, укажите структуру затраты Ваших проектов (проекта) в процентах (в сумме должно 
получиться 100 %):
Строительство инфраструктуры

Приобретение оборудования (капитальные вложения)

Оплата труда

Экипировка и инвентарь

Транспорт и логистика

Аренда спортивных объектов

Иные затраты

5. Пожалуйста, оцените общие затраты на одного участника (в рублях на весь период реализации 
Ваших проектов (проекта).

6. Пожалуйста, укажите — достижению каких целей устойчивого развития ООН способствуют Ваши 
проекты (проект):

A. Хорошее здоровье и благополучие (цель 3).
B. Качественное образование (цель 4).
C. Гендерное равенство (цель 5).
D. Достойная работа и экономический рост (цель 8).
E. Уменьшение неравенства (поддержка социально уязвимых и малообеспеченных — цель 10).
F. Устойчивые города и населённые пункты (цель 11).
G. Ответственное потребление и производство (переработка отходов — цель 12).
H. Борьба с изменением климата (цель 13).
I. Мир, правосудие и эффективные институты (цель 16).
J. Партнёрство (с государством) в интересах устойчивого развития (цель 17).

7. Пожалуйста, оцените по 10балльной шкале, насколько Вы согласны с представленными ниже 
утверждениями (где 1 — абсолютно не согласен, а 10 — абсолютно согласен):

Я считаю, что региональные и муниципальные проекты в области социального спорта, реализуемые в рамках 
действующих государственных и муниципальных программ, имеют измеримую социальную эффективность

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Я считаю, что проекты в области социального спорта, реализуемые негосударственными организациями 
без государственной или муниципальной поддержки, имеют измеримую социальную эффективность

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Я считаю, что проведение оценки эффективности социальных проектов обязательно

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Провести оценку эффективности социальных проектов невозможно в силу нематериального характера большин-
ства эффектов, а также взаимного влияния большого числа внешних и внутренних факторов

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Предусмотрены ли целевые показатели эффективности (KPI) Ваших проектов (проекта). Если да, 
пожалуйста, перечислите их.

9. Пожалуйста, отметьте, какие из перечисленных методов оценки эффективности социальных проектов 
Вам известны:

A. Социальный возврат инвестиций (social return on investment — SROI).
B. Сбалансированная система показателей для социальных организаций/проектов (social enterprise 

balanced scorecard — SEBC).
C. Анализ «затраты-выгоды» (cost-benefit analysis — CBA).
D. Выбор наилучшего варианта (best available charitable option BACO).
E. Балльно-рейтинговые модели.
F. Экспертная оценка.
G. Ни один метод мне не известен.

10. Пожалуйста, укажите, какие из перечисленных ниже методов оценки эффективности социаль
ных проектов Вы используете в своей работе:

A. Социальный возврат инвестиций (social return on investment — SROI).
B. Сбалансированная система показателей для социальных организаций/проектов (social enterprise 

balanced scorecard — SEBC).
C. Анализ «затраты-выгоды» (cost-benefit analysis — CBA).
D. Выбор наилучшего варианта (best available charitable option BACO).
E. Балльно-рейтинговые модели.
F. Экспертная оценка.
G. Мы не оцениваем эффективность реализуемых проектов.
H. Мы используем только количественные и качественные показатели эффективности (например, число 

вовлечённых участников и их удовлетворённость).
I. Другое — пожалуйста, укажите, какие методы оценки социальных эффектов используете Вы.

11. Пожалуйста, укажите барьеры, препятствующие оценке эффективности проектов по развитию 
социального спорта:

A. Низкий уровень «культуры» оценки эффективности и отсутствие единой позиции в этой области.
B. Нехватка ресурсов (времени, сотрудников, средств).
C. Нехватка квалификации.
D. Отсутствие необходимых данных.
E. Отсутствие мотивации.
F. Другое (пожалуйста, укажите).

12. Проводились ли Вами опросы целевой аудитории, направленные на оценку результатов Ваших 
проектов (проекта) и формируемых социальных эффектов?

13. Проводились ли Вами опросы целевой аудитории, направленные на получение монетарной (де
нежной) оценки формируемых эффектов?

14. Применялась ли Вами методика готовности платить (willingness to pay) для получения монетар
ной (денежной) оценки формируемых эффектов?

15. Пожалуйста, поделитесь своим мнением об оценке эффектов социальных проектов.

16. Пожалуйста, перечислите (порекомендуйте) известные Вам социальные проекты и организации, 
их реализующие, в которых применяются подходы к оценке эффективности.
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1. Алиев Эмиль Гуметович, президент «Ассоциации мини-футбола России».
2. Антонюк Сергей Дмитриевич, генеральный директор АНО по развитию адаптивного 

и паралимпийских видов спорта для лиц с ограниченными возможностями «Спорт 
без границ».

3. Бакаев Дмитрий Кириллович, исполнительный директор Национальной студенче-
ской лиги бокса.

4. Барадачев Игорь Иванович, директор программ Благотворительного фонда Влади-
мира Потанина.

5. Богалий Анна Ивановна, президент Содружества детско-юношеского биатлона 
России.

6. Воронин Владислав Александрович, спортивный директор Центра современных 
спортивных технологий Концерна «Росэнергоатом».

7. Герцен Дмитрий Александрович, начальник отдела координации и развития сферы 
организаций дополнительного образования детей, Департамент государственной 
политики в сфере воспитания, дополнительного образования и детского отдыха 
Минпросвещения России.

8. Головинская Светлана Юрьевна, заместитель генерального директора по работе 
с регионами Общероссийской общественной благотворительной организации помо-
щи инвалидам с умственной отсталостью «Специальная Олимпиада России».

9. Горин Игорь Викторович, первый вице-президент Всероссийской федерации 
плавания.

10. Евлампиева Татьяна Валерьевна, начальник отдела развития сферы некоммерче-
ских организаций департамента Министерства экономического развития Российской 
Федерации.

11. Жигулина Юлия Анатольевна, исполнительный директор Фонда «Наше будущее».
12. Ильченко Юрий Владимирович, руководитель АНО содействия развитию физической 

культуры, спорта и здорового образа жизни «Мир без границ».
13. Истягина-Елисеева Елена Александровна, директор ФГБУ «Государственный музей 

спорта», заместитель председателя Комиссии Общественной палаты РФ по физиче-
ской культуре и популяризации здорового образа жизни.

14. Каменский Игорь Александрович, руководитель департамента регионального разви-
тия Российской Федерации Баскетбола.

15. Коротеева Оксана Васильевна, директор научно-образовательного центра «Обще-
ственно-государственное взаимодействие», некоммерческий сектор и социальное 
предпринимательство РАНХиГС.

16. Кошелева Наталья Александровна, президент Ассоциации специалистов по оценке 
программ и политик (АСОПП).

17. Краснов Валентин Владимирович, начальник отдела правового регулирования фи-
нансовой поддержки негосударственных организаций Департамента бюджетной ме-
тодологии и финансовой отчётности в государственном секторе Минфина России.

18. Леньков Дмитрий Александрович, консультант отдела взаимодействия с обществен-
ными организациями Департамента физической культуры и массового спорта Мин-
спорта России.
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19. Лисицин Дмитрий Владимирович, исследователь Центра социального проектирова-
ния «Платформа».

20. Ломакина Елена Владимировна, исполнительный директор Ассоциации «Студенче-
ская спортивная лига самбо», руководитель федерального ресурсного центра инно-
ваций и развития образования «Открытый мир самбо» ОГФСО «Юность России».

21. Мнацаканов Виталий Юрьевич, директор по корпоративно-социальной ответствен-
ности букмекерской компании «Лига Ставок», соучредитель Благотворительного 
фонда «Созвездие Добра».

22. Можилов Максим Игоревич, директор АНО «Центр развития и популяризации физи-
ческой культуры и спорта»; руководитель проекта #ВСЕНАСПОРТрф Благотворитель-
ного фонда «Искусство, наука и спорт».

23. Муравлева Наталья Таль-Атовна, президент Ассоциации «Город Детства».
24. Нагибин Андрей Владимирович, спортивный директор АНО «Центр развития и попу-

ляризации физической культуры и спорта».
25. Нечаев Эдуард Геннадьевич, исполни¬тельный директор Общероссийской студенче-

ской лиги плавания, исполнительный директор Московского регионального отделе-
ния Российского студенческого спортивного союза.

26. Петрушин Валерий Юрьевич, генеральный директор спортивного клуба 
«Трансбункер».

27. Прасканова Ирина Васильевна, заместитель директора Департамента физической 
культуры и массового спорта Минспорта России.

28. Рождественская Надежда Васильевна, доцент кафедры отраслевой экономики и фи-
нансов института экономики и управления РГПУ им. А. И. Герцена.

29. Ромащенко Юлия Андреевна, директор по программной деятельности и отношениям 
с донорами, Благотворительный фонд развития филантропии.

30. Смертин Алексей Геннадьевич, советник президента Российского футбольного сою-
за, офицер по борьбе с дискриминацией в футболе.

31. Старцева Елена Сергеевна, руководитель программ Благотворительного фонда «Со-
звездие Добра».

32. Телицына Александра Юрьевна, старший научный сотрудник Центра исследований 
гражданского общества и некоммерческого сектора НИУ ВШЭ.

33. Тимурова Лилия Фаритовна, руководитель программы «Спорт» Благотворительного 
фонда Елены и Геннадия Тимченко.

34. Федяев Денис Владимирович, вице-президент Ассоциации мини-футбола России.
35. Хомко Елена Владимировна, генеральный директор Академии спортивных 

исследований.
36. Хорохорин Андрей Алексеевич, президент Ассоциации «Студенческая регбийная 

лига».
37. Шмонин Иван Николаевич, вице-президент Федерации сноуборда России, президент 

Союза экстремальных видов спорта.
38. Чернов Иван Михайлович, директор блока агента Правительства Российской Федера-

ции государственной корпорации «ВЭБ.РФ».
39. Яновский Виктор Сергеевич, исполнительный директор Студенческой гребной лиги, 

коммерческий директор Ассоциации любителей гребного спорта.
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