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Некоторые  заключающие  мысли (1)    

1. Самые разнообразные определения ( см. слайд 5))  

 

2. Меняется само понятие филантропии (стратегическая 

филантропия, размывание границ секторов, cоциальные  

инвестиции)  

 

3. Связь со стратегией . Разговор об эффективности неизбежно 

вернет вас к стратегии. Более того, к вопросу о стратегической 

филантропии .  

 

4. Эффективность тесно связана с пониманием подотчетности  

 

5. Возрастающий дискурс о вовлечении не только 

грантополучателей, но и других групп стейкхолдеров приводит 

к включению их мнения в дизайн и оценку эффективности 

 

6.   Длительный итерационный процесс. Обучающаяся система.     
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Некоторые  заключающие  мысли (2)    
 

7. В США подход к оценке эффективности ЧФ произошел после 

того, как оценка грантов и программ стала общей 

практикой.  

8. Технологии коллаборации (общие рамки оценки 

эффективности, бенчмаркинг).  

9. Тема сильно движима консультантами и часто тот или иной 

подход зависит от выбранного консультанта и от его повестки. 

 

10. Несмотря на то, что многие практики и исследования 

датированы серединой 2000х , это не отменяет их 

актуальности, а лишь демонстрирует, что для крупнейших 

фондов США тема эффективности  уже частично освоена, 

хоть и продолжает развиваться. Довольно важно понимать не 

только сегодняшний уровень дискурса , но и процесс его 

развития.  

 

11. Сейчас современный дискурс сдвинулся в сторону оценки 

социального воздействия ( impact measurement) 
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ОПРЕДЕЛЕНИЯ  

В практике фондов США применяются 
самые разнообразные термины:  

 
• Performance measurement (management) 
• Performance assessment  
• Overall foundation assessment 
• Effectiveness  
• Foundation wide evaluation 
•  Organizational effectiveness 
• И пр  
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Центр эффективной филантропии (Centre for effective philanthropy) 

Некоммерческая организация (исследователь, консультант для 

Частных Фондов).  

Целенаправленно занимается изучением подходов к анализу 

эффективности деятельности фондов.   

Разработал концептуальную рамку для определения эффективности 

( см. слайды  10-14) 

Разработал ряд  исследовательских инструментов для бенчмаркинга 

фондов  по следующим позициям :  
 - отношения с грантополучателями и заявителями  

 - отношения с донорами ( ФМС)  

 - отношения с персоналом  

 - отношение с Советом Директоров  

 

Представлено 2 исследования: 2003  и  2011 гг.  

В конце 2015 года CEP представил новое определение 

эффективности ( см. сл. 19)    
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1 Исследование СEP.  2003 год.  

Анализ практики использования оценки в фондах показал, что 

фонды в основном ограничиваются:  

 

– формальной оценкой грантов и программ, которая стоит 

дорого, охватывает, обычно, небольшое количество грантовых 

проектов и не позволяет судить о деятельности фонда в целом; 

и  

– отслеживанием административных показателей работы, 

например операционных расходов и доходности инвестирования 

капитала фонда, которые имеют мало отношения к влиянию 

фонда на решение общественных проблем.  

 

(2) Однако очевиден запрос на создание более сложных и 

комплексных систем оценки эффективности.  

 

(3) Результаты исследования выявили,  что  Фонды дискретно 

оценивают тот или иной аспект своей деятельности, но  

практически никто не сформулировал комплексную рамку.  

 

http://research.effectivephilanthropy.org/toward_a_common_language. Оценка программ: методология и практика, 2009  

http://research.effectivephilanthropy.org/toward_a_common_language
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Адм.затраты HR 

затраты (2) 

Изменения 

в секторе т 

Обратная 

связь от 

коллег  

Другое 

Пересмотр 

стратегий  (3) 

Изменения 

взаконодательст

ве  

Гранты, 

грантополучатели 

& оценка 

программ (1) 

Текущие показатели эффективности  

Оценка  является наиболее часто используемым инструментом  для оценки общей 

эффективности фондов     

Вопрос: Какую информацию сейчас вы используете для оценки эффективности 

вашего фонда в части достижений социальных результатов и операционных 

целей?  

Формиров

ание базы 

знаний (4) 

Инвестиционн

ая 

деятельность 

1. Включая статистику по грантам и грантополучателям, независимая оценка, оценка программ статистика пожертвований в 

сравнении с целями, посещение сайтов и т.д. 

2. Включая размер штата, рабочая нагрузка на программного специалиста, компенсационные выплаты и т.д. 

4. Включая  полученные исследования, авторские работы персонала организации, количество сгенерированных научных данных и 

т.д. 

3. Включая периодические обзоры о развития фонда, долгосрочные цели, стратегия и миссия. 

Оценка как инструмент 

достаточна для 

программных сотрудников, 

но не для CEO и СД, чтобы 

оценить общую 

эффективность Фонда   

Исследование СEP.  2003 год.  



9 

1) Существует внешнее давление на фонды по поводу демонстрации 

эффективности :   

  со стороны регуляторов и общества  

  изменяющиеся экономические условия ( финансовый кризис) 

  необходимость вовлечения Совета Директоров   

 

2)  

 

 

 

 

 

 

 

3) Проблема в данных. Необходимо разработать варианты показателей и сбора 

данных.   

 

4) Сравнительные данные помогут Фондам улучшить свою программную и 

операционную эффективность  

 

5) Необходимо объединять усилия для создания общих систем оценивания.  

  

 

  

 

1 Исследование СEP. 2003 год  

Существуют общие аспекты, которые оценивают Фонды:  

 

 Достижения социального эффекта . Прогресс относительно целей  фонда и 

достижение социальных результатов.  

Определение стратегии . Определение приоритетов Фонда, четких целей и общего 

подхода.  

Операционное управление. Мониторинг внутренних процессов и управление 

финансовым и человеческим капиталом Фонда.  
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Общественные блага, созданные с 
помощью ресурсов Фонда 

О том, какие общественные блага были созданы фондом, 
можно судить по приведенным ниже показателям его работы  

Социальный эффект ( внешние показатели):  
1. Цели программы. 
2. Цели грантовых проектов. 
 

Примеры  показателей  эффективности 

Результаты оценки программ и грантовых 
проектов, данные переписи населения. 

 
 

3. Укрепление потенциала грантополучателей: 
4. Влияние на других доноров. 
5. Влияние на сектор в целом. 

Мнение грантополучателей, финансовая и 
операционная информация грантополучателей, 
оценки грантополучателей. 

 

 
 

Рамка  оценки эффективности фондов, разработанная в 2003 году.   

Определение приоритетов и стратегии 
1. Приоритетные направления. 
2. Цели. 
3. Подход. 
 

Результаты оценки программ, оценка стратегий, 
результаты исследований, мнение сторонних 

экспертов, сравнение с другими фондами, 
сравнительный анализ практики аналогичных 

грантодающих организаций. 

 
 

Текущее управление. 
1. Соответствие целям. 
2. Процесс выбора грантополучателей. 
3. Взаимодействие с грантополучателями. 
4. Кадровая политика. 
5. Административные расходы. 
6. Управление капиталом фонда. 

О
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Анализ расходов фонда. 
Мнение грантополучателей, мнение заявителей, 
не получивших гранты. 
Внутренний мониторинг грантовых проектов, 
мнение грантополучателей. 
Результаты опросов сотрудников. 
Отраслевые данные. 

 
 

Оптимизация корпоративного управления. 
1. Подотчетность. 
2. Стратегическое руководство. 
3. Активное участие. 

 
 

Оценка работы руководства фонда. 
Политика и процедуры работы Совета 
директоров, оценка стратегии. 
Самооценка членов Совета директоров. 

Русская версия взята из издания Оценка программ: методология и практика, 2009 
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Общественные блага, созданные с 
помощью ресурсов Фонда 

О том, какие общественные блага были созданы фондом, 
можно судить по приведенным ниже показателям его работы  

Влияние:  
Цели программы: 
- Каково общее влияние всех наших программ? 
- Удалось ли нам достичь целей наших программ? 

 
Цели грантовых проектов: 
- Выбираем ли мы именно тех грантополучателей, кто 

может лучше других достичь нужного влияния? 
- Каково влияние данного проекта? 
- Достиг ли данный проект своих целей? 

 
Примеры индикаторов эффективности 

 

 
 
 

Результаты оценки программ и грантовых 
проектов, данные переписи населения. 
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Укрепление потенциала грантоплучателей: 
- Повышаем ли мы эффективность работы 

грантополучателей? 
Влияние на других доноров: 
- Удалось ли нам повлиять на другие организации, так, 

чтобы они предоставляли финансовую поддержку 
нашим грантополучателям? 

Влияние на сектор в целом: 
-Удалось ли нам повлиять на то, как к решаемой 
проблеме относятся политики, доноры, лидеры 
общественного мнения, общественность? 

Мнение грантополучателей, финансовая и 
операционная информация грантополучателей, 
оценки грантополучателей. 
 
Мнение грантополучателей, рост финансовой 
поддержки, получаемой грантополучаетлями, 
репутация Фонда. 
 
Мнение грантополучателей, мнение сторонних 
экспертов, изменения в политике, исследования, 
результаты изучения общественного мнения.  

 

 
 

Рамка  оценки эффективности фондов. Вопросы.     
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Определение приоритетов и стратегии 
Приоритетные направления: 
- Удалось ли нам правильно выбрать приоритетные 

направления работы? 
Цели: 
- Являются ли наши цели по каждому из этих 

направлений ясными и достижимыми?  
Подход: 
- Удалось ли нам выбрать наилучший подход (теорию 

изменений) для достижения каждой из поставленных 
целей? 

 
 
 

Результаты оценки программ, оценка стратегий, 
результаты исследований, мнение сторонних 

экспертов, сравнение с другими фондами, 
сравнительный анализ практики аналогичных 

грантодающих организаций. 
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Текущее управление: 
Соответствие целям: 
- Следуем ли мы выбранным стратегиям? 
Процесс выбора грантополучателей: 
- Есть ли четкие и прозрачные правила отбора, и 

насколько последовательно мы их применяем? 
Взаимодействие с грантополучателями: 
-Учитываем ли мы интересы наших грантополучателей, 
хорошо ли мы  с ними обращаемся? 
Кадровая политика:  
- Обладают ли наши сотрудники необходимой 

квалификацией, высоко ли качество их работы, 
удовлетворены ли они своей работой в фонде? 

Административные расходы: 
- Можно ли считать адекватным размер наших 

административных расходов? 
Управление капиталом фонда: 
- Насколько хорошо мы управляем капиталом фонда? 
- Наша инвестиционная политика противоречит миссии 

фонда или способствует ее реализации? 

Анализ расходов фонда. 
 
Мнение грантополучателей, мнение заявителей, 
не получивших гранты. 
 
Внутренний мониторинг грантовых проектов, 
мнение грантополучателей. 

 
Результаты опросов сотрудников. 
 
Отраслевые данные. 

 
 

Рамка  оценки эффективности фондов. Вопросы.     
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Оптимизация управления 
Подотчетность: 
- Несет ли руководство фонда ответственность за свою 

работу? 
Стратегическое управление: 
- Выполняет ли Совет директоров свои функции 

попечителей фонда?  
Активное участие: 
- Используем ли мы опыт и знания членов Совета 

директоров для достижения целей фонда? 

 
 
Оценка работы руководства фонда. 
 
Политика и процедуры работы Совета 
директоров, оценка стратегии. 
 
Самооценка членов Совета директоров. 

 
 
 
 

  

 
 

Рамка  оценки эффективности фондов. Вопросы.     

http://research.effectivephilanthropy.org/indicators-of-effectiveness 

В подходе, предложенном Центром за эффективную 

благотворительность, подчеркивается, что об успешности 

работы фонда нельзя судить только по успешности работы его 

грантополучателей. Многое зависит от качества определения 

стратегических целей самого фонда, разработки его 

программ и оперативного управления.  
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Оценка проводится на трех «уровнях»:  

 

1) Сначала оценивают работу самого фонда: каким 

образом происходит разработка его стратегии и 

программ, как осуществляется стратегическое 

руководство и оперативное управление.  

 

2) На втором «уровне» оценивают, насколько 

поддержка фонда повлияла на организационный 

потенциал конкретных грантополучателей и на 

общую ситуацию в соответствующем 

общественном секторе.  

 

3) Наконец, на третьем «уровне» оценивают 

влияние отдельных грантовых проектов и общее 

влияние программ фонда.  

 

Рамка  оценки эффективности фондов  

Русская версия взята из издания Оценка программ: методология и практика, 2009 
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72%   -  оценка общей эффективности  - высокая  

                 степень приоритета 

68%  - за прошедшее десятилетие фонды  сделали 

значительный прорыв в понимании своей эффективности  

58% - существует несоответствие между  

сфокусированностью на оценке эффективности и желанием 

рисковать  

Фонды существенно разнообразили подходы к оценке 

операционной и финансовой эффективности  

48% CEO утверждают ,  что они собирают  информацию об 

эффективности  разных аспектов деятельности организаций в  

единую комплексную рамку  

 

Выводы:  

(1) Необходимы дальнейшие исследования о связи  оценки 

эффективности и достигаемым социальным эффектом  

(2) Вовлечение СД по-прежнему остается проблемой 

(3) Обратная связь от грантополучателей   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Исследование СEP ( 2011  год ). Ключевые выводы   

10 лет спустя …… 
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Какая информация используется фондами США для оценки эффективности 
операционной  и финансовой эффективности ? 

31%

34%

39%

47%

49%

55%

66%

73%

76%

79%

92%

93%

0 20 40 60 80 100

Условия труда для сотрудников

Текучесть кадров

Структура штата сотрудников

Самооценка СД

Средства и деятельность в области профессионального развития

Показатели эффективности внешних и внутренних коммуникаций

Инвестиционный портфель

Аллокация грантов

Расходы по грантам

Бенчмаркинг заработной платы сотрудников

Административные расходы

Финансовая результативность

http://research.effectivephilanthropy.org/state-of-foundation-performance-assessment 
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Какая информация используется фондами США для оценки эффективности программной деятельности? 

E. Buteau, P. Buchanan (2011) The State of Foundation Perfromance Assessment. A Survey of Foundation CEOs 

N/A 

Оценка эффективности  программной деятельности  
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По каким причинам фонды проводят оценку 

эффективности все деятельности ? 

Демонстрировать 

ответственность за 

использование 

ресурсов 

Оценка 

деятельности 

Руководителя 

Понимание 

внешних 

коммуникаций 

Изучение 

перспективы 

области 
Регулировать 

отчетность 

сотрудников 

Выполнять 

требования Совета 

директоров 

Понять влияние 

работы фонда 

Изучение работы и 

улучшений 

http://research.effectivephilanthropy.org/state-of-foundation-performance-assessment 
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1. Четко обозначенные цели  
 Конкретные и масштабные  
 Четко изложенные и доведенные до всех ЦА 
 
2. Согласованные стратегии достижения  
    поставленных целей  
 Глубокий анализ и разработка альтернатив 
 Теория изменений  
 Скорректированные по итогам мониторинга  
 Партнерство с ЦА  

 
 

3. Последовательная реализация  
   согласованных стратегий  
 Поддержка СД  
 Опора на профессионализм  
 Управление знаниями  
 Процессы и потенциал адекватны  

 
4.  Соответствующие показатели эффективности для оценки 

прогресса  
 Оценка краткосрочного и долгосрочного прогресса в достижении целей  
 Оценка общей эффективности организации и возможность сравнения  
 Стимулирующие обучение, в том числе грантополучателей 
 Оценка эффективности высшего  руководства  
 Подотчетность  
 (расшифровку тем можно прочитать в русской версии) 

 
 
 

Определение эффективности деятельности Фондов . 2015 год     

http://research.effectivephilanthropy.org/definition-of-foundation-effectiveness 
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Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 

 

Часто фонды работают долгое время без определения 

эффективности  

 
Очень большой разброс мнений, cтандартов нет, широкое 

толкование понятия эффективности  

 

Чтобы эффективность стала приоритетом, необходимо 

уточнить для себя это понятие и осознанно выбрать 

подходящую именно тебе рамку  

 

Понятие эффективности актуально только для тех фондов, 

которые осознают себя организацией , а не только 

инструментом индивидуальной филантропии  ( анализ 

эффективности индивидуальной филантропии  - другой ракурс) 
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Наиболее часто используемые показатели:  

отлаженные процедуры предоставления грантов и качественные гранты; 

достижение целей фонда; 

финансовые показатели, демонстриирующие высокую результативность  

эндаумента); 

работа с выбранным  местным сообществом; 

достижение социального эффекта; 

 

Меньше упоминают :  

 нацеленность на социальные изменения 

 сильный Совет Директоров 

 взаимодействие с грантополучателями  

 широкий или узкий фокус программной деятельности ( в зависимости от 

типа фонда) 

 наличие сильного менеджмента, зрелых процессов  и хорошая репутация. 

Как фонды определяют свою эффективность   

Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 
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Что бы способствовало повышению эффективности:   

1. Лучшее понимание, как оценивать фонд, его эффект, прогресс в 

достижении целей , социальные результаты грантов,  больше оценки 

2. Больше персонала и/или денег   ( так отвечали в основном ФМС) 

3. Совершенствование грантовых процедур  

4. Больший фокус 

5. Большее социальное воздействие  

6. Большая видимость  ( присутствие в информационном пространстве)  

Однако на деле,  конкретная деятельность  фондов часто расходится с 

утверждениями  об эффективности,  что говорит, что на самом деле, 

оценка эффективности -  это не приоритет 

Есть противоречия между разными  показателями  эффективности  

 

Особенность семейных фондов :  бывает противоречие между  

вовлечением членов семьи и стремлением к эффективности  

Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 
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Шаги для повышения эффективности  

1) Определить ясную и точную миссию  

 

2) Определить метод оценки реализации миссии  

 

3) Осознавать инерционность фондов заниматься 

самооценкой 

 

4) Вместе с персоналом четко определить ,  что такое 

эффективный фонд + вовлечение СД 

 

5) Обязательно вставлять волю донора в рамку 

эффективности и говорить об эффективности с 

донором 

 

6) Внешняя отчетность относительно того, как фонд 

реализовывает свою миссию   

Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 
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Предложенная рамка 

эффективности:  

 

4-х мерная шкала:  

 

1.  Проактивная позиция ( в  т ч 

грантовой деятельности)  

 

2.  Техпомощь и гранты на 

оргразвитие   

 

3.  Адвокация и поддержка 

совершенствования 

законодательства  

 

4. Развитие персонала   

Чем крупнее Фонд, тем более высокие баллы по всем  направлениям  

Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 
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Обеспечить эффективность работы фонда помогают следующие 

стратегии: 

Эффективность фондов 

– налаживание тесных связей с разными группами и сектора- ми 

общества и использование их идей и опыта при разработке 

долгосрочных стратегий фонда;  

 

– использование знаний для улучшения деятельности фонда, 

развитие умения извлекать уроки из результатов своей 

деятельности с целью их дальнейшего обобщения и 

распространения;  

 

– создание системы мониторинга и оценки деятельности фонда;  

 

– мониторинг и оценка того, как используются все ресурсы фонда, 

в том числе его социальный, человеческий, культурный и 

экономический капитал;  

 

– сотрудничество и обмен информацией между фондами. 

Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 
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Препятствовать эффективной работе фондов могут следующие 

факторы: 

 

 – отсутствие четкой формулировки миссии фонда и 

неопределенность стратегии его долговременного развития;  

 

– невозможность рисковать при внедрении инноваций; 

 

– отсутствие запроса на эффективность на «рынке», где работают 

фонды;  

 

–  отсутствие комплексной системы оценки фонда;  

 

– культурная и организационная инерция;  

 

–  отсутствие системы оценки и неготовность фондов использовать 

результаты оценки при обсуждении своей деятельности.  

Эффективность фондов. Исследование Urban Institute ( 2004  год) 
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Общая оценка деятельности фонда – процесс с помощью которого фонд 

оценивает общую создаваемую ценность  филантропических активностей ( не 

только сумма грантов).  

Объект анализа – организация.  

 - Насколько эффективно мы работаем как фонд?  

 - Какой социальный возврат на инвестиции?   

 - Каким образом мы можем действовать лучше?  

 

 

 
Общая оценка деятельности ( по словам тех, кто был в нее вовлечен) была чрезвычайно 

полезна для прояснения миссии, целей, вовлечения Совета Директоров и т д  

 

Проблема заключается в a) трудности нахождения общих показателей для разных 

программных областей, b) суммирования оценочных данных грантов и программ, имеющих 

разную стратегию и ЦА, c) проблема атрибуции эффекта  

d) Очень часто миссии  и цели фондов слишком широки, чтобы их измерять , а фонды не 

имеют оргкультуры обучения.  

e) Нет явного рыночного запроса для ЧФ.  

f) Боязнь оценки со стороны менеджмента   

Число фондов, которые проводят «организационную оценку» (foundation-wide 
evaluation) или «оценку общеорганизационного уровня» (evaluation at the level of the 
overall organization) пока незначительно, но постепенно увеличивается.[1]  

 

 

Исследование Калифорнийского Фонда Здоровья ( 2004 год) 
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Выявленные  подходы к общей оценке:   

1) Система сбалансированных показателей ( подробнее см. сл.35)  
 Продуманная стратегия и лидерство  

 Культура  и система  использования показателей  в разных организационных 

областях  

 Система определения ответственности за  сбор и обработку информации  

 Сложна и много времени занимает  

2) Приборная доска эффективности (Performance Dashboard) 

По сути не является самостоятельной методологией, а лишь инструментом 

визуализации собираемой информации  

3) Оценка эффективности ( Performance Assessment)  Центра 

Эффективной филантропии ( СEP, USA) 

(Подробности см. слайды  7-19 )  

4) Оценка миссии  

Оценка того, насколько стратегии и программы, процессы эффективны в 

достижении миссии ( см. http://www.slideshare.net/evd_oa/ss-29321921)  

5) Теория изменений и подотчетность, основанная на результатах ( 

Results-based accounability):  http://www.slideshare.net/evd_oa/ss-30045474 

6) Общая оценка Фонда основанная на оценке грантов или 

программных результатов  

Подходит для монопрограммных фондов  

 

 

Исследование Калифорнийского Фонда Здоровья ( 2004 год) 
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Используемые   показатели  

Программная эффективность  
Анализ грантов, кластеров, программ  

Анализ грантополучателей  

Анализ стейкхолдеров 

Укрепление потенциала грантополучателей 

Привлечение других доноров( средств от них) 

Влияние на сектор ( поле деятельности фонда) 

Отслеживание статистических данных  

Число благополучателей ( физ лиц, получивших услуги)  

Организационная эффективность 
Ясность целей  

Соответствие стратегии и операций и миссии 

Соответствие грантов миссии и целям   

Удовлетворенность персонала  

Выбор гранти 

Бенчмаркинг коммуникационной активности  

Непосредственные результаты и интерес к работе фонда  

Финансовая эффективность 
 Административные затраты        

Инвестиционная результативность ( эндаумента) 

 

 

Исследование Калифорнийского Фонда Здоровья ( 2004 год) 
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ФОНД ПОДХОД ПОКАЗАТЕЛИ 

Фонд Энни И. Кейси  

(The Annie E. Casey 
Foundation) 

Подотчетность, 

содействующая получению 

результатов (Results-based 

accountability) 
  

 Административные расходы (сравнительный анализ) 

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, 

чьи заявки были отклонены 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и 

целями 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 
 Анализ грантов 

Фонд Чарльза и Хелен 

Шваб 

(The Charles and Helen 
Schwab Foundation) 

Дэшборд - панель 

показателей эффективности 
(Performance dashboard) 

 Административные расходы  

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, 

чьи заявки были отклонены (опрос) 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

(внешняя оценка ключевых инициатив) 
 

Фонд Эдны Макконнелл 

Кларк 

(The Edna McConnell Clark 
Foundation) 

Теория изменений (Theory of 
change) 

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, 

чьи заявки были отклонены 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и 

целями 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Практика отбора получателей грантов 

 Использование финансовых ресурсов других 

субъектов 

 Согласованность деятельности с миссией и целями 

 Укрепление потенциала грантополучателей 

(формирование и оценка организационных и 

оценочных компетенций)  

  
 

Примеры Фондов   

В данной презентации использованы лишь некоторые показатели. Подробности см. 

Исследование Калифорнийского Фонда Здоровья ( 2004 год) 

http://ep-digest.ru/?p=7934 
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ФОНД ПОДХОД ПОКАЗАТЕЛИ 

Фонд Джона С. и 

Джеймса Л. Найтов 

(The John S. and James 

L. Knight Foundation) 

В процессе разработки  Анализ грантов 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Использование финансовых ресурсов других субъектов 

(например, средства, привлеченные благодаря проведению 

конкурса проектов, нацеленных на решение конкретных 

задач)  

 Влияние на окружение 
 

Образовательный 

фонд «Просвещение» 

(The Lumina Foundation  

for Education) 

Теория изменений и 

Дэшборд - панель 

показателей 

эффективности 

 Административные расходы (сравнительный анализ) 

 Сравнительный анализ коммуникационной практики 

 Изучение мнений соискателей грантов  

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Эффективность инвестиций 

 Оплата труда сотрудников (сравнительный анализ) 

 Удовлетворенность сотрудников 

 Изучение мнений стейкхолдеров 

 Мониторинг показателей программного и национального 

уровня  

Фонд Маргарет Кейси  

(The Marguerite Casey 

Foundation) 

В процессе разработки:  

Оценка на уровне миссии 

(Mission-level evaluation) и 

Дэшборд – панель 

показателей 

эффективности 

  

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Изучение мнений стейкхолдеров (опрос, посвященный 

вопросам эффективности попечительского совета фонда) 

 Мониторинг показателей программного, регионального и 

национального уровня  

 В дальнейшем будут использоваться следующие показатели: 

 Удовлетворенность сотрудников 

  

Примеры Фондов  
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ФОНД ПОДХОД ПОКАЗАТЕЛИ 

Фонд Роберта Вуда 

Джонсона  

(The Robert Wood 

Johnson Foundation) 

Сбалансированная 

система показателей 

(BSC - balanced scorecard) 

 «Полевые» показатели (например, регулярное изучение 

информации о распространенности табакокурения на 

протяжении определенного периода времени)  

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями 

(процент от объема финансов, используемых в 

соответствии с концепцией получения социального 

эффекта) 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены 

 Анализ грантов (например, по целям, по программным 

направлениям и по видам социальных преобразований) 

   

Фонд Калифорнии 

(The California 

Endowment) 

В процессе разработки  Оценка на уровне грантов, кластеров или программ  

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены (опрос) 

 Использование финансовых ресурсов других субъектов  

 

Калифорнийский 

фонд охраны 

здоровья 

(The California Wellness 

Foundation) 

В процессе разработки: 

Оценка на уровне миссии, 

основанная на изучении 

социальных результатов 

грантов или программ 

 Административные расходы 

 Сравнительный анализ коммуникационной практики 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ  

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены (опрос) 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями  

 Согласованность деятельности с миссией и целями 

 Краткосрочные результаты и наличие заинтересованности 

в работе фонда 

  

Примеры Фондов  
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ФОНД ПОДХОД ПОКАЗАТЕЛИ 

Объединение фондов 

Heinz Endowments  

В процессе разработки: 

Теория изменений и 

Дэшборд – панель 

показателей 

эффективности 

 Анализ грантов 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ  

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены 

 Укрепление потенциала получателей грантов 

 Использование финансовых ресурсов других субъектов 

 Мониторинг программных, полевых, местных, 

региональных и национальных показателей 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями  

  

Фонд Джеймса 

Ирвина  

(The The James Irvine 

Foundation) 

Система 

сбалансированных 

показателей (BSC) и 

Дэшборд – панель 

показателей 

эффективности 

 Административные расходы (сравнительный анализ) 

 Анализ грантов 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены (опрос) 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями 

 Эффективность инвестиций (сравнительный анализ) 

 Оплата труда сотрудников (сравнительный анализ) 

  

Благотворительные 

трасты Пью  

(The Pew Charitable 

Trusts) 

Не проводит оценку 

общеорганизационного 

уровня 

 Административные расходы (сравнительный анализ) 

 Анализ грантов 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

(оценка прогресса в реализации стратегии по степени 

выполнения утвержденных задач) 

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены (опрос) 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями 

  

Примеры Фондов  
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ФОНД ПОДХОД ПОКАЗАТЕЛИ 

Корпоративный фонд 

Prudential Foundation 

В процессе разработки; 

используется Теория 

изменений 

В процессе разработки 

Фонд Рокфеллера  

(The Rockefeller 

Foundation) 

В процессе разработки  Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены (опрос) 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Эффективность инвестиций 

 Согласованность деятельности с миссией и целями 

 Удовлетворенность сотрудников (опрос) 

 Мониторинг программных и региональных показателей 

  

Фонд У.К. Келлога  

(The W.K. Kellogg 

Foundation) 

Не проводит оценку 

общеорганизационного 

уровня 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями 

(для согласования портфелей разработан специальный 

инструмент) 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

  

Фонд Уильяма Пенна 

(The William Penn 

Foundation) 

В процессе разработки; 

используется Теория 

изменений 

 Согласованность грантов и портфелей с миссией и целями 

(«ревизия стратегии») 

 Оценка на уровне грантов, кластеров или программ 

 Изучение мнений получателей грантов и соискателей, чьи 

заявки были отклонены (опрос) 

 Точные формулировки миссии и целей 

 Мониторинг показателей на уровне программы и города 

(например, процент юных жителей Филадельфии, 

подготовленных к поступлению в детский сад) 

  

Примеры Фондов  
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Сбалансированная  система показателей 

Основа для разработки стратегии и определения эффективности  
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Материалы МакКинзи 
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Перспектива 
Примеры рекомендованных показателей (выборочно) по итогам 

анализа опыта международных организаций* 
Пример из практики E&P (2013 год) 

ВКЛАД В 
ОБЩЕСТВО 

• Показатели статистического характера в области деятельности 
организации 

• %  опрошенных экспертов в сфере деятельности организации, 
признающих большой социальный эффект от деятельности 
организации, признающих большой вклад организации в 
создание нового знания 

• 7,7 баллов из 10-ти  оценка вклада E&P в 
общество 

РЕЗУЛЬТАТ 

• % участников, от общего числа, которые сообщили о 
повышении уровня знаний,  

• % участников, от общего числа, которые переходят на новый 
уровень / меняют условия жизни, статус  в результате 
оказанной услуги 

• 7400 получателей уникальных продуктов 
(физические лица) 

• 6,5 баллов из 10 – оценка уровня  внедряемости 
продуктов 

СТЕЙКХОЛДЕРЫ 

• Доля охвата благополучателей  программами фонда от 
установленной ЦГ   

• Число участников прошедших полный курс обучения  

• Количество человек, ознакомившихся с продуктом N фонда 

• Уровень удовлетворенности стейкхолдеров   

• 64 продукта (из них 14 – ключевых уникальных, в 
т.ч. 8 партнерских) 

• 8 международных и 16 российских устойчивых 
партнерств (5 в КЭиФ) 

• 2 новые площадки: АФР, ОСО – каналы 

• 42 внешних поддержанных проекта 

ПРОЦЕССЫ 

• Кол-во подготовленных к публикации продуктов деятельности 
• Стоимость одной единицы услуги/продукта  

• Кол-во благополучателей,  опрошенных о существующих 
потребностях  

• 8,5 баллов из 10-ти - соответствие потребностям 
стейкхолдеров 

ПОТЕНЦИАЛ 

• Доля АХР расходов по отношению к программным 

• Доля привлеченных средств по отношению к средствам 
Учредителя  

• Удовлетворенность сотрудников от работы в фонде 

• % программ, прошедших расчет экономичности 

• 8,8 баллов из 10-ти – оценка компетенций 
сотрудников 

• 7 постоянных внешних экспертов 

• > 2500 документов во внутренней Базе 

• >  120 переведенных лучших практик 
• 5 социальных медиа 

Методика выбора показателей – система и библиотека показателей ( опыт E&P)  
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• Наличие системы мониторинга 
• Наличие политики о конфликте интересов (8) 
• Наличие политики взаимодействия с донорами(8) 

• Стоимость донора в течении его жизненного цикла 
(17) 
•Стоимость одной единицы услуги/продукта (17) 

• Показатели статистического характера в области 
деятельности фонда (3,11,13,15,23,25) 

• %  опрошенных экспертов в сфере деятельности 
организации, признающих большой социальный 
эффект от деятельности организации (3) 

• %  опрошенных экспертов в сфере деятельности 
организации, признающих  большой вклад 
организации в создание нового знания в области 
ее деятельности (3) 

Вклад в общество Корпоративные социальные программы Персональное развитие 

 
• Доля охвата благополучателей  

программами фонда от установленной 
целевой группы  (1,4,5,16),  

• Число участников прошедших полный курс 
обучения (17) 

 

Непосредственный результат 

 
 

• Продуктивность фандрайзинга (Расходы на 
привлеченный доллар ) (8) 

• Соотношение софинасирования программ 
партнерами фонда к собственному 
программному бюджету  

Экономический результат 

• % участников, которые сообщили о повышении 
уровня знаний в результате оказанной услуги 
(5,15) 

• % участников, которые сообщили о 
приобретении либо об улучшении навыков 
(5,15) 

• % участников, которые переходят на новый 
уровень/ меняют условия жизни, статус (5,15) 

Социальный результат 

• Кол-во/Динамика 
благополучатели 
(4,10,11,13,15) 

•  Кол-во опубликованных 
продуктов деятельности 
(15,16) 

• Кол-во предоставленных 
услуг (15,16) 
 

Продукты 

 
 

• Динамика посещений веб сайта  (4,16,13,15,3) 
• Доля  положительных публичных отзывов 

(фактов выражения признательности) в общем 
объеме упоминаний (5,15,16) 

• Кол-во публичных выступлений по тематикам 
организаций и охват аудитории (6,15.16,1) 

 

Каналы 

 
• Уровень удовлетворенности  благополучателей 

(3,6,11,14,15, 21,23) 
• Динамика формирования новых партнерства за год 

(6,7, 10,15,26) 
• Уровень удовлетворенности стейкхолдеров   
(1,2,3,12.,13,15) 

 
 

Отношения 

• Кол-во выявленных и 
регламентированных процессов 

Технологичность Контроль качества Экономичность 

• Уровень использования опыта и знаний членов 
СД для достижений целей фонда по рез-там 
самооценки членов СД (1) 

• Удовлетворенность сотрудников от работы в 
фонде (3,23,13,14,11) 

• Уровень сохранности персонала 
(3,23,13,14,11,7) 

Человеческие ресурсы Организационно-информационные 

 
• Доля административных расходов по отношению к 

программным (6,8,9, 10,11,12,13,14,15,) 
• Доля привлеченных средств по отношению к 

средствам Учредителя (8,9) 
•  % средств в бюджете, привлеченный СД (7) 

 
 

 
 

Финансовые ресурсы 

Примеры используемых зарубежными фондами показателей   

 
• Доля сотрудников результативность 
которых подлежит оценке (29) 
•Доля сотрудников, которым оказывается 
помощь в развитии карьеры (29) 

 
• Доля сотрудников охваченных 

внутрикорпоративными программами (29) 
 

•% грантополучателей, считающих процесс 
распределения грантов понятным  
•Отклонение фактического бюджета от планового (17) 

 

Благополучатели 

Партнеры и 
доноры 

Гос-во и общ-во 

* - Числовые значения в скобках отражают порядковый номер организаций , которые используют показатели 
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Правление фонда осуществляет регулярную проверку  эффективности программ фонда, в 

особенности – соответствие исходным целям фонда, эффективность расходования средств, 

а также взаимоотношения с соискателями финансирования и общественностью.  

 

Оценка эффективности деятельности фонда была вынесена в отдельную основу. Зачастую 

проведение данной проверки ведет к увеличению управленческих затрат, что отпугивает многих 

руководителей. Однако здесь важно понимать, что сам процесс проверки может нести 

дополнительные затраты, тогда как результат проверки может выявить возможности оптимизации и 

сокращения расходов.  

Кроме того, оценка эффективности проектов может быть интегрирована в сам проект – таким 

образом данные затраты становятся проектными, а не управленческими, что позволяет соблюдать 

Основу 4 (Соразмерность управленческих расходов). 

 

Выбору необходимой методики оценки эффективности посвящены отдельные работы и труды, 

которые, несомненно, должны быть изучены руководством фонда. Ключевым фактором здесь 

является специфика деятельности фонда. Фонд, выдающий стипендии деятелям искусства, будет 

иначе проводить оценку своей эффективности, чем, например, фонд, стремящийся добиться 

конкретных  структурных изменений в обществе. 

 

Особое значение в формулировке несет слово «регулярно». Проверка и оценка эффективности 

должна происходить в соответствии со сроками проектов и тем отрезком времени, когда возможно 

измерение влияния деятельности фонда. 

Опыт Германии. Стандарты надлежащей практики.   

http://ep.org.ru/?p=1677 
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Майкл Куин Паттон (США).  Теория филантропии. 2016 

год   
 

• Теория филантропии  необходима для того, чтобы фонды могли 
настроить свои стратегии, управленческие и операционные процессы, 
грантодающие политики  с миссией и ресурсами.  
 

• Теория филантропии приносит целостную системную 
перспективу для  определения эффективности. Настройка 
соответствия между стратегической риторикой и конкретными 
действиями  - есть ключевая точка повышения эффективности.   
 

• Теория филантропии рассматривает внешние системы в качестве 
контекста, который фондам необходимо глубоко изучать и понимать,  
чтобы определять точку воздействия .  Точно также, теория 
филантропии  изучает внутренний потенциал фондов ( историю, 
активы, приоритеты , процедуры), что определяет возможность и 
рычаги влияния.  Связь между внутренним и внешним представляет 
собой дорожную карту реализации миссии. 
 

•  Теория изменений – Теория Филантропии – Стратегия  
 
• Подходов к определению форматов стратегии очень много. Теория 

филантропии помогает вам выбрать  тот или иной подход.    
 

http://scholarworks.gvsu.edu/tfr/vol7/iss4/4/?utm_source=scholarworks.gvsu.edu%2Ftfr%2Fvol7%2Fiss4%2F4&utm_medium=PDF&utm

_campaign=PDFCoverPages 
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Некоторые вопросы (из всего более 35) , на которые необходимо ответить  

 - Как мы определяем приоритеты? Как настраиваем их на миссию?  

 - Какой должен быть наш подход к стратегическому планированию ? Почему?  

 - C кем  мы входим в партнерство? Почему?  

 - Много или мало мы вовлекаем грантополучателей? Как узнать?  

-Нужна ли нам своя теория изменений?  

 

3 продукта Теории Филантропии:  

 

1) Cинтетическое ( vs аналитическое) заявление о теории Филантропии 

Фонда  ( есть пример фонда Бландин) 

2) План стратегических изменений  

3) Рамка для оценки  эффективности всего Фонда  

 

3 результата Теории Филантропии:  

1) Более глубокое понимание смысла работы с внешними и внутренними 

стейкхолдерами  

2) Больше настройка между стратегическими и операционными 

элементами 

3) Более эффективный фонд с большим социальным эффектом   

 

 

 

 

  

МАЙКЛ КУИН ПАТТОН.  ТЕОРИЯ ФИЛАНТРОПИИ. 2016 ГОД   
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Фонд Бландин ( Blandin Foundation). Рамка эффективности 

http://blandinfoundation.org/resources/reports/mountain-of-accountability 

1) Базовый уровень подотчетности  
- Насколько хорошо управляются все ресурсы ( 

inputs-activities –outputs) 

2)  Ответственность за социальный 

эффект  

 - Насколько хорошо у нас выстроены отношения 

со стейкхолдерами?  

 - Достигаем ли мы социальных результатов ( 

outcomes and impact)  

 - Как мы обучаемся и применяем новые знания,  

чтобы повысить эффективность  

 

3) Ответственность за обучение, 

развитие, адаптацию  
 - Как меняется мир  и системы вокруг нас и как 

мы понимаем эти изменения 

 - Соответствует ли наша деятельность 

нашей же стратегии?  

 - Какие взаимоотношения между различными 

группами стейкхолдеров?  
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Нет 
прогресса / 

Слабо 
выражен-

ный
прогресс

Значительный 
прогресс

Неоднозначный / 
Незначительный 

прогресс

Состав аудитории становится более 
разнообразным

Здоровье организации (это понятие охватывает наши финансовые 
ресурсы, возврат от инвестиций, операционные расходы, разнообразие 
и постоянство состава нашего коллектива, и компетенции 
сотрудников). 
 

Прогресс в достижении поставленных целей по трем приоритетным 
направлениям: лидерство в сфере образования (education leadership), 
внешкольное обучение (out-of-school learning) и содействие активному 
участию людей в творческих мероприятиях учреждений искусства и 
культуры (participatory art). 
 

Информационно-разъяснительная работа в публичном пространстве 
(в том числе, количество посещений веб-сайта, публикация 
подготовленных Фондом статей, освещение работы Фонда в 
независимых СМИ, и выступления сотрудников на различных 
мероприятиях). 
 

Репутация Фонда среди грантополучателей и лидеров нашей сферы 
деятельности. 

 

Фонд Уоллеса (The Wallace Foundation; США) 

1) Прогресс в 

секторе в 

целом   

2) Вклад 

Фонда  

3) Взаимоотно

шения с 

гранти  
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Фонд Ирвина. Общая оценка деятельности  

Воздействие программ (Program Impact): В данной сфере 

эффективность Фонда оценивается с точки зрения достижения 

программных целей. 
A. ИСХОДНЫЕ ДАННЫЕ О РАСПРЕДЕЛЕНИИ РЕСУРСОВ (INPUTS): Как распределяются 

наши гранты?  

B. ОТЛОЖЕННЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ / ИЗМЕНЕНИЯ (OUTCOMES): Получаем ли мы 

запланированные результаты?  
Уровень 1: Программное направление (пример: Перспективы Калифорнии) 

Уровень 2: Программная стратегия (пример: Повышение активности жителей Калифорнии) 

Уровень 3: Программные инициативы или кластеры (пример: Инициатива по повышению активности 

избирателей в Калифорнии) 

Уровень 4: Отдельные гранты 

  C. РЕЗУЛЬТАТЫ, ИЗВЛЕЧЕНИЕ УРОКОВ И КОРРЕКТИРОВКА ПРОГРАММ: Какие уроки 

мы извлекли из нашей программной деятельности, и как они помогают усовершенствовать 

наш подход? 
 

Институциональная эффективность (Institutional Effectiveness): В 

данной сфере институциональная эффективность Фонда, в первую очередь, 

оценивается с точки зрения  формирования и поддержания на должном уровне 

организационного потенциала, на котором строится выполнение программной 

повестки дня.  
A.ЛИДЕРСТВО: Как Фонд проявляет себя в качестве лидера? 

B.ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ: Как нас воспринимают ключевые стейкхолдеры, и как наше 

понимание данного восприятия отражается на работе Фонда? 

C.ФИНАНСЫ И ОРГАНИЗАЦИЯ: В какой мере наша деятельность соответствует 

различным показателям финансового здоровья и организационной результативности?  

  

 

 

http://ep-digest.ru/?p=2756 
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(1) Программа 
Сотрудники, которые положительно оценивают достижение фондом основных целей программ (93%) 

Сотрудники, которые положительно оценивают стратегический подход RWJF к предоставлению грантов (78%) 

Сотрудники, которые положительно оценивают способность RWJF идти на риск (17%) 

Сотрудники, которые положительно оценивают воздействие деятельности RWJF (88%)  

 

(2) Cотрудники  
Удовлетворенность сотрудников (80%) 

Сотрудники, выразившие согласие с тем, что RWJF является достойным местом работы (94%) 

Показатель сохранения персонала (92%) 

Сотрудники, положительно оценившие выполнение основных обязательств RWJF перед сотрудниками (68%) 

Сотрудники, выразившие согласие с тем, что RWJF ценит их потенциал (49%) 

(3) Услуги 
Удовлетворенность получателей/соискателей грантов (80%) 

Получатели/соискатели грантов, выразившие согласие с тем, что RWJF 

своевременно отвечает на заявки/запросы (85%) 

Получатели грантов, выразившие согласие с тем, что RWJF делает все зависящее 

от фонда, чтобы помочь им в достижении успеха (85%) 

Мнения Конгресса о позитивном вкладе RWJF в сферу здравоохранения и 

медицинских услуг (73%) 

  

(4) Воздействие (социальный эффект) 
Объединенный показатель достижения результатов, обозначенных для 

предшествующих программных задач (97%) 

Процент средств (USD), инвестированных в соответствии  Структурой 

Воздействия [Impact Framework] (88%) 

Объединенный показатель основных успехов с точки зрения целей, поставленных в 

рамках новых задач (где необходимо: Страховая защита, Продолжительность жизни, 

Табакокурение) (69%) 

 

 

 

Фонд Роберта Вуд  Джонсона. Оценка деятельности   

http://ep-digest.ru/?p=2750 
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1. Компетентный, дальновидный, гибкий руководитель организации и 

активная роль членов управляющих органов.  

 

2. Человеко-ориентированное управление. 

 

3. Хорошо продуманные и качественно внедренные программы и 

стратегии. 

 

4. Профессиональное привлечение и управление финансами, 

устойчивость организации. 

 

5. Внутренняя культура, которая поддерживает обучение и развитие. 

 

6. Потенциал развития и роста. Внутренний мониторинг, направленный 

на постоянное совершенствование. 

 

7. Внешняя оценка для определения эффективности и достижимости 

миссии организации. 

 

 http://www.morino.org/ 

7 признаков высокоэффективной НКО  
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Джон Крейг, руководитель частного 

фонда Commonwealth Fund, указывает, 

что эффективный фонд должен иметь 

ясную миссию, уметь определять 

приоритеты, разрабатывать четкие 

программы и конкретные стратегии, 

основанные на глубоком знании и 

понимании предметных областей 

деятельности фонда. 
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Благодарим за внимание !!! 

 

Эволюция и Филантропия: info@ep.org.ru 

 

http://www.cosmarredi.it/image/youtube.png

