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Глоссарий
Настоящий глоссарий объясняет значение трудных слов согласно тому, как они исполь-
зуются в данной книге.

Подотчетность обоснование решений, действий и использования денежных средств перед 
заинтересованными сторонами

Деятельность Определённая рабочая операция, необходимая для достижения целей

Альянс тесные взаимоотношения, основанные на одинаковых целях или 
особенностях

Оценка определение оценочной стоимости проекта до начала его осуществления

Предпосылка условие, которое должно быть выполнено, чтобы проект был успешным

Фоновые (данные) данные, используемые в качестве исходной информации, с которыми 
можно сравнить будущие результаты

Бенефициарий лицо, в интересах которого осуществляется проект

Мозговой штурм поиск решения какой-либо задачи посредством спонтанных высказываний 
по данной проблеме

Капитальные затраты деньги, предназначенные для приобретения какого-либо оборудования, 
например, транспортного средства

Краткая 
концепция проекта

резюме основной идеи проекта

Непредвиденное
обстоятельство

событие, которое может произойти, но является маловероятным или 
незапланированным

Обесцениваться падать в цене по прошествии определённого времени

Донор лицо или организация, выделяющая деньги на проект

Эффективность использование ресурсов наилучшим образом, так, чтобы они не были 
потрачены бесполезно

Предоставление
полномочий /

возможностей

процесс, при котором люди приобретают уверенность в себе, становясь 
инициаторами перемен

Объективность справедливость

Оценка оценка, проводимая ближе к концу или в самом конце осуществления 
проекта с целью демонстрации его результатов

Факты источник информации, необходимый для определения качества работы

Ссылка изгнание за пределы собственной страны

Стратегическая цель более широкий круг задач в рамках программы развития

Иерархия системный ряд, в котором каждый отдельный предмет размещен согласно 
степеням, рангам, группам

Выбор проекта согласованность относительно первоочередных потребностей сообщества 
бенефициариев, которые способен удовлетворить проект
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Реализация Характеристика процесса осуществления проекта

Показатель Показатель успеха в реализации тех или иных задач 

Ключевой источник 
информации

лицо способное компетентно информировать по тому или иному вопросу

Логическая структура (от log frame – логфрейм) таблица, в которой кратко изложен план проекта

Управляемый Характеристика негативного контроля или влияния с чьей-либо стороны 

Мониторинг непрерывный процесс измерения успеха относительно намеченных целей

Оценка потребностей процесс определения и осмысления нужд людей

НПО неправительственная организация

Цель общепринятое слово, употребляемое для определения желательных перемен

Конечный результат то, что проект производит, как результат окончания работы

Участие причастность людей к решениям и процессам, влияющим на их жизнь

Промежуточная задача определённое изменение, вносимое проектом, которое способствует, так 
или иначе, достижению конечной цели

Качественный
показатель 

описательные характеристики, используемые для определения изменений

Количественный
показатель

числовой ряд, используемый для оценки изменений

Предварительные итоги периодически осуществляемая оценка хода выполнения работ по проекту

Риск возможность нежелательных последствий чего-либо

Производственные
затраты

Деньги на текущие затраты, например, топливо

Заинтересованная
сторона

лицо, так или иначе участвующее в проекте, реализацией которого 
занимается организация, или имеющее заинтересованное отношение к 
результатам проекта

Жизнеспособность наличие непрекращающейся пользы проекта 

Техническое задание документ, в котором изложены основные требования к лицу или 
организации, выполняющей работу

Прозрачность информационная открытость и прозрачность процесса принятия решений

Разница расхождение между изначальной сметой и фактическими расходами

Верифицирумый нечто, правильность которого доказуема опытным путём
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Введение
Управление проектным циклом (УПЦ) – этот термин обозначает процесс пла-
нирования и управления проектами, программами и организациями. Будучи широко 
употребим в предпринимательском секторе, он всё больше и больше используется 
организациями, работающими в рамках программ развития. Проекты программ разви-
тия могут претерпевать неудачи, если не имело место соответствующее предваритель-
ное планирование проекта или не учитывались некоторые важные факторы, особенно 
потребности и мнения заинтересованных сторон. УПЦ основано на проектном цикле, 
который гарантирует, что все аспекты проекта будут учтены. Основное достоинство 
метода УПЦ заключается в том, что, если необходимо внести в разработку проекта 
новые поправки, те или иные аспекты проекта могут быть пересмотрены на протяже-
нии всего проектного цикла. Как результат, у такого проекта больше шансов на успех и 
жизнеспособность.

УПЦ предполагает наличие ряда механизмов планирования, которые встроены в логи-
ческую структуру (общеизвестную как логфрейм). Данная логическая структура – лог-
фрейм – представляет собой таблицу, в которой кратко изложен рабочий план проекта. 
В действующей практике некоторые доноры требуют, чтобы логфрейм был представлен 
вместе с обычной заявкой на реализацию проекта. Для многих требование логфреймов 
представляется слишком сложным. Это приводит к тому, что некоторые организации 
оказываются отрезанными от донорского финансирования. Для повышения возмож-
ности организации добиться подобного финансирования, логическая структура пред-
ставлена в данном пособии простым образом. Однако, организации могут нуждаться 
в использовании логической структуры при осуществлении всех своих проектов, 
независимо от того обращались ли они к донору за финансированием или нет. Это 
происходит потому, что во многих случаях процесс оформления логической структуры 
является более полезным, чем конечный продукт. Процесс играет важную роль в успехе 
и жизнеспособности проекта, а также в организационном обучении.

В этой книге мы постоянно говорим об управлении проектным циклом в ходе реализа-
ции проектов, потому что, вероятно, это должно быть основным методом для примене-
ния УПЦ. Однако, все механизмы могут столь же эффективно применяться и в плани-
ровании программ, в организационном управлении и развитии.
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Планирование
Уловить видение

В книге Неемии повествуется о том, как Неемия руководил восстановлением иерусалимской 
стены, которая была сожжена вавилонянами.

 В первой главе говорится о том, как Бог призывает Неемию к выполнению этой миссии. О чём 
конкретно говорится в данной главе?
– О чуткости Неемии к Божьей воле?
– О мотивации Неемии в осуществлении этой задачи?
– О позиции Неемии – лидера?
– О сострадании Неемии?
– Об отношении Неемии к молитве?

 Все вышеуказанные факторы дали Неемии видение предстоящей задачи.
– Каким образом это перекликается с нашим отношением к той работе, которую мы 

выполняем? 

 В Книге Притчей (16:3) говорится: «Предай Господу дела твои, и предприятия твои совершатся».
– Что говорит нам данный стих о связи между молитвой и планированием? Достаточно ли 

только одной молитвы? Достаточно ли только одного планирования?
– Молимся ли мы о наших планах при выполнении своей работы?

«Помышления прилежного стремятся к изобилию, а всякий торопливый терпит лише-
ние» – Книга Притчей, 21:5.

Существует такое выражение: «Отсутствием планирования вы планируете неудачу». 
Вспомните ситуации, когда что-то не получалось, как следствие недостаточно компе-
тентного планирования. Что привело к неудаче? Что именно не было учтено?

Планирование полезно по многим соображениям. Планирование помогает:

 видеть перспективу и готовиться к 
будущему

 привлекать денежные средства и 
другие ресурсы

 уточнять цели и оттачивать замысел 
проекта

 использовать средства наилучшим 
образом

 выбирать правильное направление  распределять средства и обязанности
 определять мотивы тех или иных 

действий
 стимулировать сотрудников

 выявлять проблемы, в которых 
нужно будет разобраться

 вести работу проекта

 делать выбор в пользу того или 
иного варианта решения проблемы

 обеспечивать ровную работу проекта

 оценивать возможность 
осуществления проекта

 достигать наилучших результатов.

ИЗУЧЕНИЕ
БИБЛИИ

Почему важно 
планирование?
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При планировании существует множество преград. Среди них следующие:
 нехватка или отсутствие времени для планирования
 незнание того, каким образом осуществлять планирование
 сложность подбора подходящих сотрудников
 планирование затруднено неопределённостью будущего
 тенденция действовать незамедлительно из-за насущной необходимости, вместо 

того, чтобы тщательно продумывать свои действия 

Следующие примеры демонстрируют недостаток планирования:
 Человек решил импортировать вилки из-за рубежа, видя, что люди едят руками. Он 

не учёл, что люди в этой стране обычно едят руками. Данный проект не направлен 
на насущную потребность. 

 Начат проект по улучшению санитарных условий, потому что люди умирают от 
дизентерии. Местное население убеждено, что диарея вызвана злым духом, и поэто-
му им трудно понять важность проекта.

 Сельскохозяйственный проект ставит своей целью помощь нуждающимся. Агроном 
начал программу по выращиванию овощей. Несмотря на то, что проект является 
очень успешным с технической точки зрения, наиболее нуждающиеся не получают 
никакой выгоды, потому что у них нет земли.

 При выполнении проекта по разведению рыбы строится искусственный водоем, 
но он не удерживает необходимого объёма воды, потому что почва не содержит 
достаточного количества глины. Очевидно, что до начала проекта не были получены 
необходимые технические данные.

 Проект по ремесленному производству позволяет местному населению делать рюк-
заки. Год спустя появился огромный запас непроданных рюкзаков, поскольку не 
было проведено предварительное маркетинговое исследование проекта.

 Проект занимается строительством туалетов, но женщины не пользуются ими, пото-
му что территория плохо освещена, и они опасаются нападений со стороны мужчин. 
Не приняты во внимание социальные и культурные факторы. 

Ключевой вопрос процесса планирования является следующим: «Кто должен этим 
заниматься?» Преимущества и неблагоприятные условия возникают как при одиноч-
ном планировании, так и при совместной работе с различными людьми. 

Кто должен 
осуществлять 

планирование?

Преимущества и 
неблагоприятные 

условия

Подумайте над следующими ситуациями в отношении времени, принятия реше-
ний, конфликтов, обязанностей, знаний, ощущения собственности, ресурсов и 
мотивации: 

 Представьте себе менеджера организации, занимающейся программами 
развития и оказанием помощи. Каковы преимущества менеджера, если он 
самостоятельно планирует осуществление проекта? В чем заключаются 
неблагоприятные условия? 

 Представьте себе, что несколько сотрудников организации по програм-
мам развития и оказанию помощи вместе осуществляют планирование 
проекта. В чем заключаются их преимущества? В чем заключаются небла-
гоприятные условия? 

 Представьте себе, что несколько сотрудников организации по программам 
развития и оказанию помощи осуществляют планирование проекта с пред-
ставителями местной общественности. В чем заключаются их преимущест-
ва? В чем заключаются неблагоприятные условия? 

Какая из данных ситуаций является наилучшей? Почему? Как можно преодо-
леть некоторые препятствия, которые прослеживаются в данной ситуации.
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Проектный цикл

Процесс планирования и управления проектами может быть разработан как цикл. 
Каждый последующий этап проекта вытекает из предыдущего:

ВЫБОР ПРОЕКТА Для того, чтобы определить, на что именно направлен проект, мы 
должны выявить, кто извлечёт из него пользу и каковы потребности этих людей. 
«Оценка потребностей» даст общее представление проблем местной общины. «Оценка 
потенциала» поможет определить, на какую проблему должен быть обращён проект. 

РАЗРАБОТКА Как только принято решение продолжать осуществление проекта, мы 
должны подумать о деталях. Это заключается в изучении того, какие именно группы 
людей и каким образом испытывают на себе влияние существующей проблемы. Нам 
необходимо рассмотреть риски проекта, а также, каким образом мы будем оценивать 
работу проекта.

РЕАЛИЗАЦИЯ Во время реализации проекта важно провести мониторинг и обзор 
достижений проекта, а также любых внешних изменений, которые на него влияют.  
При необходимости планы проекта должны быть урегулированы. 

ОЦЕНКА Оценка должна быть проведена в момент завершения или по окончании рабо-
ты проекта. Оценка может осуществляться в течение нескольких месяцев или лет после 
завершения проекта для определения его долгосрочного влияния и жизнеспособности.

НАКОПЛЕНИЕ ОПЫТА / ВЫВОДЫ Являясь полезным способом конспектирования 
различных этапов проекта, проектный цикл, тем не менее, имеет один недостаток: он 
заставляет думать, что каждый последующий механизм вытекает из предыдущего. На 
самом деле, многие механизмы планирования могут применяться на любом этапе рабо-
ты проекта. Они должны повторяться на протяжении всего периода работы проекта 
для возможности учета любых изменений, которые могут повлиять на успех проекта. 
Полученные данные также должны использоваться для организационного обучения и 
для усовершенствования других проектов.

Полученные 
знания

Идентификация

ПланированиеОценка

Осуществление

МониторингОбзор
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Планирование проекта должно выглядеть как продолжающийся процесс, который 
включает в себя обучение посредством размышлений и действий.

Необходимо отвести время на то, чтобы остановиться, подумать, что-то заново пере-
смотреть, научиться у других и у Бога. 

Время
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Выбор Проекта
Ответная реакция на потребность

 Прочтите I главу книги пророка Неемии
Неемия был евреем, изгнанным за границу. Некоторые из евреев вернулись в Иудею после того, 

как вавилоняне, их захватчики, были побеждены ассирийцами. Но многие евреи чувствовали 
себя прочно обосновавшимися там, где они были, и, таким образом, оставались в изгнании. 
О чём выражает своё беспокойство Неемия во 2-ом стихе?

• Какие новости сообщили Неемии прибывшие? (3-й стих)
• Какова была реакция Неемии на новости? Как она его характеризует?
• Что данный отрывок заставляет нас пересмотреть в наших взаимоотношениях с Богом и 

местными общинами, а также в наших ответных действиях по отношению к другим людям?

Первый шаг в проектном цикле заклю-
чается в определении проблемы, на 
которую направлен проект. Обычно это 
заключается в «оценке потребностей», 
которая определяет характер потреб-
ностей общины, и кого именно эти 
потребности затрагивают. Мы можем 
разработать эффективный проект в 
том случае, если знаем, в чём нуждаются 
люди. 

За оценкой потребностей следует проведение 
«оценки потенциала» для того, чтобы выявить 
сильные стороны местной общины, которые та 
может использовать при решении своих проблем. Проект должен находить способы 
укрепления слабых сторон. Некоторые люди  
вместо оценки потребностей и оценки потенциала предпочитают использовать другой 
метод. На самом деле, это начинается с оценки потенциала, для чего необходимо попро-
сить представителей местной общины определить ресурсы, которыми они располагают, 
а затем спросить, как они хотят использовать их в будущем. Механизмы, представлен-
ные на следующих страницах могут быть использованы для того, чтобы помочь пред-
ставителям местной общины определить их замысел. Затем проект может быть нацелен 
на оказание помощи общине в достижении той или иной части их замысла. 

Предположим, у нас уже сложилось представление о потребностях местной общины. 
Эти потребности могут быть совершенно очевидными, или мы узнали о них во время 
осуществления предыдущего проекта. С другой стороны, у нас может и не сложиться 
такого чёткого представления. Перед планированием работы в рамках программы раз-
вития важно провести оценку потребностей, независимо от того, знаем ли мы, какими 
являются эти потребности или нет. 

 Проект должен исходить из выражения желаний людей, а не из предположений, 
которые мы делаем.

 Иногда потребности не всегда ясны или доступны для понимания с самого начала.

Раздел

1
ИЗУЧЕНИЕ

БИБЛИИ

Оценка 
потребностей

Почему, 

мы так плохо 

это делаем?
Футбольные игры

Выиграли
Ничья

Проиграли
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 Из бесед с разными людьми можно понять, как одни и те же проблемы влияют на 
них по-разному. Например, отсутствие доступа к чистой воде может оказывать на 
женщин большее влияние, чем на мужчин, поскольку для того, чтобы принести воду, 
женщинам приходится проделывать длинный путь. 

 Обстоятельства меняются:
• В общине могут появиться новые люди.
• У общины могут возникать новые потребности.
• Община может возвращаться к старым потребностям.
• Проблемы могут оказывать различное влияние на людей.

 Оценка потребностей дает людям возможность определить очерёдность своих пот-
ребности, что ведёт к гораздо большей жизнеспособности проекта развития.

Время, затраченное на оценку потребностей, может варьироваться в соответствии с 
контактами, которые мы имели с общиной в прошлом. В основном, оценка потребнос-
тей осуществляется довольно быстро. На этом этапе должно сложиться представление 
о характере потребностей, и о том, кто будет бенефициарием проекта. Здесь не требу-
ется особых подробностей. Дальнейшее же изучение заинтересованных сторон и при-
чинно-следственной цепочки проблемы проводится во время разработки проектного 
цикла. 

Побеседуйте с разными людьми, например, с лидерами местной общины или предста-
вителями группы общин. Или используйте методы, которые могут выявить мнения 
многих людей за короткий промежуток времени, например, проецирование потребнос-
тей местной общины. Не надо обнадёживать людей и тратить их время зря. Убедитесь, 
чтобы среди опрашиваемых были женщины, мужчины, юноши, девушки, пожилые 
люди, инвалиды и т.д.

Существует множество механизмов, которые помогают общинам выявить свои потреб-
ности. Ниже представлено несколько механизмов в качестве примеров некоторых име-
ющихся вариантов. Эти механизмы могут применяться для оценки потенциала. 

Вопросы Типы вопросов, которые мы задаем, имеют значение для информации, которую 
мы можем собрать. Задавая неправильный вопрос, мы ограничиваем возмож-
ности выявленной информации. Важно избегать замкнутых вопросов, когда 
люди могут ответить только «да» или «нет». Например: «Не правда ли новый 
медицинский пункт является замечательным?». Старайтесь использовать сво-
бодные вопросы, которые позволяют респонденту предоставить больше инфор-
мации. Например: «Что вы думаете о новом медпункте?»

Внимательно слушайте и изучайте ответы людей. Полезно иметь перед собой 
некоторые ключевые вопросы, но будьте осторожны и не пропускайте ответы, 
готовясь задать следующий вопрос. Если кто-нибудь рассказывает об интерес-
ных вещах, проявите податливость и будьте готовы задать вопрос без подго-
товки. Для выяснения чего бы то ни было, вопросы обычно начинают с шести 
«вспомогательных слов»: Что? Когда? Где? Кто? Почему? Как?
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1-ый МЕХАНИЗМ Выслушивание

Прислушиваясь к тому, какие проблемы больше всего волнуют людей можно понять, 
какие вопросы они хотели бы решить в первую очередь и в каких проектах могли бы 
участвовать. Группа людей (сотрудники программ развития или сельские жители) зада-
ют вопросы общине или группе для того, чтобы понять, чем люди обеспокоены, рас-
строены, довольны или недовольны, перед чем они испытывают страх, на что надеются. 
Вопросы должны быть неограниченными. Для того, чтобы улавливать смысл ответов, 
важно иметь ясное представление о том, к чему мы стремимся. 

2-ой МЕХАНИЗМ Опрос
Данный механизм помогает наилучшим обра-
зом понять проблемы. Он заключается в беседах 
с лидерами общины для обсуждения их знаний, 
опыта и понимания проблем. Эти люди могут 
быть уже вовлечены в виды деятельности в 
рамках программы, они могут быть предста-
вителями, к которым община обращается во 
времена кризиса, или теми, кого видят в качес-
тве “ядра” общины. К лидерам общины отно-
сятся сотрудники системы здравоохранения, 
торговые работники, религиозные деятели, главы сельских общин, пасторы и учителя. 
При подборе опрашиваемых убедитесь в том, что они представляют взгляды и мнения 
остальных членов общины. Позаботьтесь о том, чтобы опросить не только влиятельных 
людей, но и тех, к чьим мнениям обычно не прислушиваются.
Используйте вопросы, допускающие разные варианты ответов, например:
 С какими основными проблемами вы сталкиваетесь в своей сфере деятельности?
 С чем, в основном, связано тяжёлое положение членов вашей общины?
 Какие простые меры могут быть приняты для улучшения ситуации?

3-й МЕХАНИЗМ Тематический опрос групп
Данный механизм применяется к группе людей, состоящей из 10-20 человек. Он помо-
гает им понять и проговорить некоторые потребности и проблемы, с которыми они 
сталкиваются. Тематический опрос групп предоставляет людям с различными взгляда-
ми возможность обсудить разные точки зрения, оспорить те или иные предположения 
и прийти к общему пониманию потребностей общины. Совместное изучение проблем 
с самого начала даёт общине право вмешательства в процесс развития. 
Вопросы для стимулирования дискуссии могут быть следующими:
 С чем связано тяжёлое положение членов вашей общины?
 Какие простые меры могут быть приняты для улучшения ситуации? 

Если бы вы могли изменить что-то одно в данной общине, что бы вы изменили? 
Почему?
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4-ый МЕХАНИЗМ Проецирование
       потребностей
       общины

Данный механизм заключается в том, что мест-
ных представителей просят составить
карту своей общины, при помощи которой они 
могли бы заявить о себе. Карту можно составлять 
на бумаге, на земле, можно использовать любые 
подручные средства. Участникам не дают деталь-
ных советов относительно того, что необходимо 
включить в карту. Основной задачей этого зада-
ния является обсуждение изображения. На карте 
могут быть представлены природные или матери-
альные ресурсы, имеющиеся на территории: леса, 
реки, дороги, дома, водоемы или указаны важные 
люди и организации.

Как только карта нарисована, завяжите дискуссию на базе следующих вопросов: 
 От чего вы отталкивались в своём решении включить в карту те или иные составля-

ющие? Что было решено не включать?
 Чему было отведено особое место в вашей карте? Какие составляющие являются 

наиболее важными?
 Что было трудно изобразить? 
 Какие пункты вызвали разногласия? 
 Как составленная карта отражает реальные потребности общины?

Чтобы как можно лучше понять какие проблемы являются наиболее актуальными для 
различных, категорий людей внутри общины, разбейте участников на группы. Карта, 
составленная молодыми людьми, может резко отличаться от карты, составленной, 
например, более взрослыми женщинами. 

Вопросы для обсуждения могут быть следующими:
 Чем отличаются друг от друга ваши карты?
 Чем вызваны существующие различия?
 Каким образом информация, представленная в каждой из карт помогает составить 

более полную картину об общине?

Вслед за выявлением потребностей, нужно дать возможность членам общины выска-
заться относительно того, какие потребности, по их мнению, являются наиболее 
приоритетными. Попросите их систематизировать свои предложения, разбив их по 
основным категориям, например, водоснабжение, здравоохранение, земля и продукты 
питания. Не так важно, на какие группы будут разбиты предложения опрашиваемых, 
главное, чтобы они могли видеть, что их пожелания не оставлены без внимания. 
После того, как классификация потребностей завершена, община может решить, какие 
из них являются первоочередными. Запишите все пожелания на отдельных карточках. 
Затем члены общины должны переписать их по порядку, начиная с наиболее важных и 
кончая наименее существенными из них. Предложите им обсудить друг с другом свои 
предложения; пусть участники обмениваются карточками, передавая их по кругу до тех 
пор, пока не будет достигнуто полного согласия. 
В качестве одного из вариантов, можно попросить группу написать или как-то иначе 
изобразить свои пожелания на отдельных бумажных пакетиках. Затем раздайте каждо-
му участнику по шесть семян, камешков или бусинок для использования их в качестве 
фишек. Каждый должен опустить свои фишки в соответствующие пакетики, согласно 
степени актуальности того или иного пожелания. Фишки должны быть распределены 
следующим образом: тремя фишками оценивается самое актуальное пожелание, двумя 
– пожелание средней степени важности и одной фишкой – наименее значимое из всех. 

Согласование  
очерёдности  

потребностей
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Затем подсчитывается количество фишек в каждом пакетике, и объявляются результа-
ты. Потребности общины оцениваются в соответствии с результатами подсчётов. 
Данный механизм должен помочь выявить основную проблему, на которую необходи-
мо обратить внимание. Может получиться так, что будет выявлено более чем одно при-
оритетное направление, а и группе нужно решить, заниматься ли ими одновременно 
или поочерёдно. 

Оценка потенциала
Следует способствовать тому, чтобы в решении своих задач местные общины исполь-
зовали свой собственный потенциал и ресурсы. Вот почему для определения сильных 
сторон общины, которые та может успешно использовать в решении выявленных ею 
проблем, вслед за оценкой потребностей, так важно провести оценку потенциала. В 
случае необходимости, проект должен содействовать укреплению потенциала общины, 
что поможет ей наиболее успешно решать свои задачи. Таким образом, мы содействуем 
тому, чтобы община могла сама решать свои проблемы, вместо того, чтобы кто-то это 
делал за неё. 

Оценка потенциала производится на базе следующих шести показателей:

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ Они позволяют людям пользоваться своими собственными ресурсами, 
которые могут включать в себя различные навыки, знания, работоспособность и хоро-
шее состояние здоровья. 

СОЦИАЛЬНЫЕ Они основаны на взаимоотношениях и могут включать в себя раз-
личные организации и группы в рамках общины, а также политические структуры и 
неформальные объединения. 

ПРИРОДНЫЕ Они образуют местную окружающую среду и включают в себя землю, 
деревья, водные ресурсы, воздух, климат и полезные ископаемые.

МАТЕРИАЛЬНЫЕ Они включают в себя всё, что возникло в результате человеческой 
деятельности, например, различные сооружения, транспортные средства, водоснабже-
ние и санитарно-гигиенические службы, источники энергии и средства связи.

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ К ним относится всё, что человек может быть использовано челове-
ком для поддержания своего жизнеобеспечения, например, деньги и различные сбере-
жения, зернохранилища, домашний скот, инструменты и оборудование.

ДУХОВНЫЕ Они включают в себя веру, Священное Писание, наставничество и молитву.

При использовании тех средств, которые основаны на участии членов общины таких, 
как, например, метод оценки потребностей, попросите участников определить функци-
ональные возможности данного метода. Обязательно опросите целый ряд представите-
лей, поскольку мнения разных людей могут отличаться друг от друга.

Запишите на большом листе бумаги те функциональные возможности, о которых вы 
услышите, и попросите членов общины прокомментировать, как их можно использо-
вать для решения тех проблем, которые были выявлены в ходе оценки потребностей. 
Затем попросите представителей общины подумать над тем, какие именно функцио-
нальные возможности необходимо укрепить для того, чтобы они могли самостоятельно 
решать свои первоочередные задачи. Это и должно быть основной заботой проекта.
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Определите, способна ли ваша организации укрепить функциональные возможности 
общины, с тем, чтобы та была в состоянии решать свои приоритетные задачи:
 Входит ли удовлетворение требований общины в вашу задачу?
 Соотносится ли необходимость удовлетворения требований общины с вашими цен-

ностями?
 Соответствует ли вашей стратегической задаче тактика удовлетворения требований 

общины?
 Не рискуете ли вы, стараясь удовлетворить требования общины?
 Обладаете ли вы достаточным опытом?
 Достаточно ли у вас ресурсов?

ВИДЫ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ

Человеческие Строительные навыки
Сильная традиция самопомощи
Женское население производит изделия кустарного промысла

Социальные Клуб (общественный центр) 
Церковное здание
Местная начальная школа

Природные Река
Материальные Свободный въезд в центр города

Близость Интернет-кафе
Наличие водозаборных труб 

Экономические Оборотный фонд
Прибыль от торговли в центре города

Духовные Смиренное лидерство
Единство среди членов церковной общины

После того, как определились задачи, которые будет решать проект, составьте краткое 
описание проекта. Оно должно лишь наметить идею проекта в общих чертах. Здесь не 
требуется детального описания проекта; его замысел можно изложить примерно на 
двух страницах. Нужно иметь краткое описание проекта, прежде чем будет составлен 
его подробный план для того, чтобы руководство вашей организации или доноры мог-
ли ознакомиться с вашими намерениями. Таким способом они могут убедиться в том, 
что предлагаемый проект не идёт вразрез со стратегией организации, а также оценить 
его значимость и качество, и дать ценные указания до того, как будет затрачена масса 
усилий, времени и средств на планирование проекта. Если организация не ввела необ-
ходимой процедуры контроля над проектами уже на этом этапе, то необходимо поза-
ботиться об этом как можно быстрее. Сотрудники, отвечающие за определение качест-
ва краткого описания проекта, должны задать вышеизложенные вопросы.

В кратком описании проекта в общих чертах должно быть представлено следующее:
 справочная информация
 обоснование необходимости проекта
 информация о целевой группе (целевых группах) проекта
 конкретные виды благоприятного воздействия проекта на целевые группы
 предварительная оценка общего бюджета и ресурсов, необходимых для разработки 

проекта.

ПРИМЕР
Таблицы Оценки 
Функциональных 

Возможностей

Краткое
Описание

Проекта
Концепция

Проекта)
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Разработка проекта
Планирование восстановления стены

Неемия имел хорошее занятие, он служил виночерпием при царе (Неемия, 1:11). Это означает, 
что он должен был проверять царскую пищу и вино, не отравлены ли они. Царь очень доверял ему, 
и, похоже, Неемия был его личным советником.
Перечитайте кн. Неемияи, гл. 2:1-9
 Как вам кажется, почему в стихе 2 говорится, что Неемия боится? (В ответе на этот вопрос может 

помочь Книга Ездры, гл. 4.)
 Однако стихи 5-9 показывают, что Неемия тщательно распланировал, что и каким образом он 

будет делать. 
• Что сделал Неемия, прежде чем ответить царю? (стих 4)
• Что именно задумал осуществить Неемия?
• Чему это может нас научить в том, как мы планируем наши проекты?

 Перечитайте кн. Неемии, гл. 3.
• Что говорит эта глава о степени участия в проекте?

 Перечитайте кн. Неемии, гл. 2:17.
• Каким образом Неемия привлекал людей к участию в проекте?
• Как это характеризует его в качестве руководителя?

 Некоторые люди восстановили более одной площади стены.
• Почему, на ваш взгляд, они участвовали в этом с таким рвением?

 В кн. Неемии, гл. 3-5, говорится о том, что некоторые люди вовсе отказались принять участие в 
строительстве.
• Как мы должны относиться к тем, кто не желает участвовать?

Когда вы закончили выяснение приори-
тетных задач общины, можно начать 
думать о путях их решения. Разработка 
проекта включает:
 изучение заинтересованных сторон
 исследование, включая анализ пробле-

мы
 логическую структуру
 оценку степени риска
 рабочий план
 составление сметы

Обратите внимание на то, что изучение 
заинтересованных сторон, проблем и 
степени риска возможно ещё до начала 
разработки проекта. Изучение заинтере-
сованных сторон и оценка степени риска 
должны осуществляться регулярно на 
протяжении всего проектного цикла.

Раздел

2
ИЗУЧЕНИЕ 

БИБЛИИ

Итак, кто  
заинтересован  

в нашем клубе?

Наши служители..?
Спонсор..?

Тренер..?
Болельщики..?

Те кто дают  
объявления..?
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2.1 Изучение заинтересованных сторон
Под заинтересованными сторонами понимаются:
 Лица, испытывающие на себе влияние осуществляемой деятельности
 Лица, способные оказывать влияние на осуществляемую деятельность.

Заинтересованными сторонами могут являться отдельные лица, группы, общины или 
организации. 

Группы заинтересованных сторон состоят из лиц, объединённых общими интересами: 
НПО, церковные деятели и община. Однако, такие группы зачастую состоят из многих 
подгрупп. Не стоит рассматривать общину в качестве единой группы заинтересованных 
лиц, поскольку даже внутри одной и той же общины могут находиться люди с совер-
шенно разными интересами. Не исключено, что вам придётся разбить общину на ряд 
подгрупп в соответствии со следующими характеристиками: общественное положение, 
возраст, пол, материальное положение и этническая принадлежность. Эти подгруппы 
могут различным образом испытывать на себе влияние проекта, точно так же, как одни 
подгруппы будут способны оказывать больше влияние на проект, чем другие. 

Было бы также бессмысленно рассматривать правительство как единую заинтересован-
ную сторону. Если правительственные организации выражают разные или, скорее, про-
тиворечивые точки зрения относительно того или иного проекта развития, то, веро-
ятно, следует внести их в разные списки заинтересованных групп. Правительственные 
организации на национальном, региональном и местном уровнях могут также иметь 
совершенно разные интересы. 

К заинтересованным сторонам относятся следующие:
 ГРУППЫ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ – лица, пользующиеся определёнными ресурсами или 

услугами в данной местности
 ГРУППЫ ЛИЦ С ОБЩИМИ ИНТЕРЕСАМИ – лица, заинтересованные или непосредс-

твенно участвующие в расходовании ресурсов и пользовании услугами, а также 
имеющие определённые точки зрения относительно этого, или способные сами ока-
зывать влияние на расходование ресурсов и пользование услугами.

 БЕНЕФИЦИАРИИ
 ОТВЕТСТВЕННЫЕ ЛИЦА
 ИСКЛЮЧЁННЫЕ из процесса принятия решений.

Заинтересованные стороны могут принадлежать к одной или нескольким перечислен-
ным группам. Например, кто-то может быть пользователем ручного насоса (группа 
пользователей), и вместе с тем являться членом ассоциации водопользователей (груп-
па лиц с общими интересами, ответственные лица), которая распоряжается ручными 
насосами.

Заинтересованные стороны включают не только тех, кто громче всех вещает. Те, кто 
оказываются исключёнными из процесса принятия решений на основании их возрас-
та, пола или расовой принадлежности, как раз и несут больше всего ущерба, если не 
оказываются задействованными в планировании проекта. Какие средства могут быть 
использованы для того, чтобы этим группам была дана возможность принять активное 
участие?
По результатам осуществления проекта заинтересованные стороны подразделяются на 
победителей и проигравших. В то время как большинство заинтересованных сторон 
извлечёт пользу из проекта, могут оказаться и те, на кого принятые меры окажут отри-
цательное воздействие.

Заинтересованные стороны могут быть разделены на две основные категории:

 ПЕРВИЧНЫЕ – те заинтересованные стороны, которые непосредственно извлекают 
выгоду из осуществляемой деятельности, или испытывают на себе ее неблагопри-
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ятное влияние. Данный термин определяет те группы людей, чьё благосостояние 
зависит от тех или иных ресурсов, вида услуг или определённой местности (напр. 
леса), которые входят в сферу деятельности проекта. Обычно они проживают в мес-
тах или вблизи от мест сосредоточения данных ресурсов. Перед лицом перемен у 
них зачастую оказывается не такой большой выбор, что затрудняет их способность 
к адаптации. Первичные заинтересованные стороны обычно наиболее уязвимы. 
Именно на удовлетворение потребностей этой группы должен быть направлен про-
ект, поскольку именно они являются конечными потребителями.

 ВТОРИЧНЫЕ – в эту группу входят все прочие лица и учреждения, с той или иной 
долей участия в данных ресурсах или местности. Они являются средством решения 
задач, поставленных проектом, но не его конечными потребителями. 

Если заинтересованные стороны не определены уже на этапе планирования проекта, 
то проекта рискует потерпеть неудачу. Это объясняется тем, что проект оказывается 
неспособным учесть потребности и задачи тех групп, которые вступят во взаимодейс-
твие с проектом. 

Анализ заинтересованных сторон является полезным механизмом выявления заинте-
ресованных сторон, а также определения характера и доли их участия, функций и инте-
реса. Анализа заинтересованных сторон способствует:
 Более глубокому осмыслению проектной группой потребностей тех лиц, которые 

испытывают на себе действие той или иной проблемы.
 Пониманию нашей недостаточной осведомлённости в роли сторонних наблюдате-

лей, что в свою очередь может стимулировать к участию тех, кто действительно ком-
петентен.

Задание Изучите рисунок внизу. Сельские жители озабочены проектом строительства новой пло-
тины, которое планируется в местной долине. Плотина должна обеспечить город питьевой 
водой. Принято решение, что проект должен поставить целью убедиться в том, что мнения 
местных жителей были учтены во избежание негативного влияния проекта на их благосостоя-
ние. Определите различные заинтересованные стороны в рамках предложенного строительс-
тва плотины, и укажите, к какой категории (первичные или вторичные) они относятся.

Об анализе
заинтересо- 

ванных сторон

¹ Основано на ведомственной инструкции Управления по развитию заморских территорий (ODA), 1995:  
О Проведении Анализа Заинтересованных Сторон-Участниц Проектов и Программ Помощи

Села

Коммерческие 
фермы Зона затопления

Город

Предложенная 
плотина

Предложенная 
насосная станция
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 Определению потенциальных победителей и проигравших, как следствие реализа-
ции проекта 

 Уменьшению или полному устранению вероятности отрицательных результатов 
деятельности проекта.

 Выявлению тех, кто обладает правом, практической заинтересованностью, вспомога-
тельными средствами, профессиональными знаниями и определёнными способнос-
тями для участия в работе или возможности влиять на ход реализации проекта.

 Установлению тех, кто нуждается в стимулировании для участия в разработке про-
екта или его реализации. 

 Выявлению эффективных союзников, на которых можно рассчитывать.
 Предотвращению или уменьшению опасности. Например, своевременному обнару-

жению вероятности конфликта интересов и ожиданий различных заинтересованных 
сторон.

Анализ заинтересованных сторон должен быть осуществлён, как только определились 
вероятные проекты. Для того чтобы убедиться в том, что удовлетворяются потребнос-
ти всех заинтересованных сторон, анализ следует провести вновь на более поздних эта-
пах проектного цикла.

Нужно знать, что анализ заинтересованных сторон связан со следующими опасностями:
 Анализ удачен лишь ровно настолько, насколько точен информационный материал, 

на который он опирается. Иногда сложно получить необходимую информацию, и 
приходится оперировать многочисленными предположениями. 

 Бывает, что таблицы чрезмерно упрощают сложные ситуации.

Существует ряд способов проведения анализа заинтересованных сторон. Ниже пред-
ставлен лишь один из таких подходов. Каждый раз подход будет разным в зависимости 
от характера предполагаемого проекта. К примеру, характеристики заинтересованных 
сторон в рамках проекта по правозащитной деятельности будут отличаться от тех, 
которые должны рассматриваться в контексте проекта развития. Метод, предложенный 
ниже, является достаточно универсальным, и поэтому может быть применим практи-
чески к любому виду запланированного проекта. 

В идеале, анализ заинтересованных сторон должен проводиться с представителями как 
можно большего числа заинтересованных групп. Это не всегда осуществимо на практике, 
если группы находятся далеко друг от друга. Однако, если существует вероятность, что 
какая-либо значимая группа может оказаться не включённой, то на анализ необходимо 
отвести больше времени и средств, чтобы обеспечить участие этих групп.

СПОСОБ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ АНАЛИЗА ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН

ПЕРВАЯ СТУПЕНЬ Таблица заинтересованных сторон

Перенесите таблицу, приведённую чуть ниже, на большой лист бумаги.

ЗАИНТЕРЕ- 
СОВАННЫЕ  
СТОРОНЫ

ВИДЫ  ЗАИНТЕРЕСОВАННОСТИ
ВЕРОЯТНОЕ 
ВОЗДЕЙСТВИЕ 
ПРОЕКТА

ПРИОРИТЕТ

Первичные

Вторичные
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 Составьте список всех заинтересованных сторон, которые могут оказаться в данном 
проекте. Разделите их на две группы – первичные и вторичные заинтересованные 
стороны. Не забудьте включить сюда сторонников и противников, группы пользова-
телей, а также наименее защищённые группы и подгруппы, имеющие отношение к 
проекту. 

 Во второй колонке укажите долю участия каждой из заинтересованных сторон по 
отношению к проекту и его целям. Доля их участия часто очевидна, хотя бывают 
случаи, когда она имеет скрытые формы, и поэтому не сразу бросается в глаза. В 
этом случае вам придётся самим прогнозировать, в чём она может заключаться. 
Помните, что каждая заинтересованная сторона может вмещать в себя несколько 
разных форм участия.

 В третьей колонке запишите возможное формы влияние проекта на интересы каж-
дой группы участников. Это поможет нам выработать правильный индивидуальный 
подход к каждой из заинтересованных сторон – участниц проекта. Используйте сле-
дующие обозначения:
+ Вероятность положительного влияния на интересы участника
_ Вероятность отрицательного влияния на интересы участника
+/- Вероятность положительного и отрицательного влияния на интересы участника
? Неизвестно

 В четвертой колонке укажите ту степень очерёдности каждой заинтересованной сто-
роны, которой должен придерживаться проект при соблюдении интересов сторон. 
Используйте числа от 1 до 5, где 1 указывает на высшую степень важности. 

Община решила, что рационализация питьевого водоснабжения является её первооче-
редной задачей, и в связи с этим представила следующую таблицу.

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ  
СТОРОНЫ

ХАРАКТЕР  
ЗАИНТЕРЕСОВАННОСТИ

ВЕРОЯТНОЕ 
ВЛИЯНИЕ 
ПРОЕКТА

ОЧЕРЁД- 
НОСТЬ

Первичные 

Местная община

Женское население

Дети

Улучшение состояния здоровья

Улучшение состояния здоровья
Расстояние до источника водоснабжения
Возможность общения
Аварийная защита при наборе воды

Улучшение состояния здоровья
Расстояние до источника водоснабжения
Время для игр

+

+
+
-
+

+
+
+

1

1

1

Вторичные

Поставщики воды

Медико-санитарные 
работники

Местная церковь
НПО, занимающиеся 
здравоохранением 
Министерство здравоох-
ранения
Доноры

Доход

Меньший объём работ
Доход

Привлечение к проекту своих работников
Улучшение состояния здоровья

Достижение плановых показателей

Оптимальное расходование средств
Достижение медико-санитарных задач

_

+
-

+
+

+

+
+

2

2

3
3

4

4

ПРИМЕР

Задание Составьте таблицу заинтересованных сторон и внесите в неё данные о предполагаемых участ-
никах проекта строительства плотины
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ВТОРАЯ СТУПЕНЬ Таблица определения влияния  
и значения заинтересованных сторон

Разные заинтересованные стороны способны в различной степени влиять на проект. В 
то время как одни влияют на него с тем, чтобы содействовать его успешной реализа-
ции, другие воспринимают его как угрозу собственным интересам. Для избежания кон-
фликта или срыва проекта постарайтесь найти подход к тем, чьи интересы могут пост-
радать в результате его деятельности. Обычно первичным заинтересованным сторонам 
отдаётся полное предпочтение, но настоящая таблица поможет вам проанализировать, 
кому из заинтересованных групп нужно уделить больше времени – союзникам проекта 
или тем, кто может нанести вред его работе. Ни в коем случае не следует пренебрегать 
первичными заинтересованными сторонами, даже если вы считаете, что они не имеют 
значительного веса.

Таблица совмещает векторы влияния и значения заинтересованных сторон, что более 
наглядно демонстрирует соотношение этих величин.
ВЛИЯНИЕ является показателем тех полномочий, которые заинтересованная сторона 
имеет в работе данного проекта.
ЗНАЧЕНИЕ отражает степень очерёдности, которую проект присваивает требованиям и 
расчётам каждой из заинтересованных сторон.
Перенесите данную таблицу на большой лист бумаги.

A B 

C D

Просмотрите список заинтересованных сторон, который вы внесли в таблицу заин-
тересованных сторон при выполнении ПЕРВОЙ СТУПЕНИ. Обдумайте возможную 
степень влияния каждой из сторон, и их значение для деятельности проекта. Дайте 
каждому участнику номер и поставьте его в вышеуказанной таблице в соответствии с 
тем положением, которое занимает каждый участник. Номера в таблице следует распо-
лагать следующим образом: тем правее, чем больше влияния сторона оказывает на про-
ект, и соответственно, тем выше, чем большее значение она имеет для проекта.

Таблицу можно анализировать следующим образом:

Ячейки А, В и С предназначены для ведущих заинтересованных сторон проекта. Сюда 
должны быть внесены те участники, которые могут оказывать существенное влияние 
на проект или те из них, которые могут повлиять на достижение его целей.

Таблица, 
показывающая 

влияние и значе- 
ние заинтересо- 

ванных сторон

минимум влияние максимум

ми
ни

му
м

зн
ач

ен
ие

ма
кс

им
ум
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ЯЧЕЙКА А Заинтересованные стороны, являющиеся значимыми для проекта, но не ока-
зывающими существенного влияния. По отношению к ним необходим ряд мероприя-
тий, которые обеспечивали бы соблюдение их интересов.

ЯЧЕЙКА В Заинтересованные стороны, имеющие большое значение для проекта и спо-
собные оказывать влияние на его успех. Для обеспечения соответствующей поддержки 
проекта с этими участниками необходимо установить хорошие рабочие отношения. 

ЯЧЕЙКА С Заинтересованные стороны, обладающие существенным влиянием и способ-
ные оказывать воздействие на результаты проекта. Однако соблюдение их интересов 
не входит задачу проекта. Эти стороны могут оказаться причиной угрозы для проекта. 
Взаимоотношения с ними крайне важны, им следует уделить особое внимание, тща-
тельно отслеживая их развитие. Эти стороны способны нанести ущерб проекту, что 
может поставить под угрозу его дальнейший ход. 

ЯЧЕЙКА D Заинтересованные стороны, имеющие минимальное значение. В данном 
случае может понадобиться некоторый контроль и периодический анализ этих групп с 
тем, чтобы вовремя зафиксировать их переход в разряд приоритетных.

Община решила, что рационализация питьевого водоснабжения является её первооче-
редной задачей, и в связи с этим представила следующую таблицу.

A B

C D

ТРЕТЬЯ СТУПЕНЬ Определите соответствующую степень участия  
заинтересованных сторон

Участие является важнейшим фактором в сфере развития, но на практике оказывается, 
что этим понятием часто злоупотребляют. Для разных людей в разных ситуациях учас-
тие приобретает разное значение. В более широком смысле участие подразумевает при-
влечение людей в проекты развития. Например, можно сказать, что человек участвует 
посредством:
 посещения собрания, даже если он при этом не участвует в дискуссиях
 участия в процессе принятия решений

ПРИМЕР

Задание Заполните таблицу, показывающую влияние и значение заинтересованных сторон в рамках 
проекта строительства плотины.

минимум влияние максимум

ми
ни

му
м

зн
ач

ен
ие

ма
кс

им
ум ПЕРВИЧНЫЕ  

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ СТОРОНЫ
1 Местная община
2 Женское население
3 Дети

ВТОРИЧНЫЕ  
ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ СТОРОНЫ
4 Поставщики воды
5 Медико-санитарные работники 
6 Местная церковь
7 НПО, занимающиеся 

здравоохранением
8 Министерство здравоохранения
9 Доноры

3
2

1

9 4 6

7

5

8
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 вложения в виде производственного оборудования, денежных средств или труда
 предоставление информации
 ответов на вопросы при анкетировании.

Зачастую, так называемые, «совместные проекты» не так интенсивно задействуют 
заинтересованные стороны (особенно первичные) в процессе принятия решений или в 
реализации проекта. Это, в свою очередь, ведёт к неэффективности проектов развития. 
Участие заинтересованных сторон в процессе принятия решений на протяжении всего 
проектного цикла (планирования, реализации, мониторинга и оценки проекта), может 
способствовать: 

 ВЫСОКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ Участие развивает у бенефициариев чувство прина-
длежности к проекту, что увеличивает вероятность достижения проектом намечен-
ных задач.

 ПОВЫШЕННОЙ СПОСОБНОСТИ К РЕАГИРОВАНИЮ Если участие имеет место уже 
в стадии планирования, то проект будет в большей мере ориентирован на меры по 
удовлетворению выявленных потребностей.

 ПОВЫШЕНИЮ ПРОДУКТИВНОСТИ Обращение к профессиональным знаниям и 
опыту, накопленным на местах, поможет улучшить качество проекта, не выбивать-
ся из сметы и завершить работы в срок. Это уменьшит вероятность разногласий и 
поможет избежать ошибок.

 ПОВЫШЕННОЙ ЖИЗНЕСПОСОБНОСТИ И УСТОЙЧИВОМУ ВОЗДЕЙСТВИЮ 
Обязательство со стороны большего числа людей продолжать деятельность даже 
после прекращения помощи извне.

 НАДЕЛЕНИЮ ПОЛНОМОЧИЯМИ И УВЕРЕННОСТЬЮ В СОБСТВЕННЫХ СИЛАХ 
Активное участие способствует формированию у бенефициариев профессиональ-
ных навыков и уверенности.

 ПОВЫШЕННОЙ ГЛАСНОСТИ И ОТЧЁТНОСТИ (в использовании средств), поскольку 
заинтересованным сторонам предоставляется полная информация и полномочия на 
принятие решений.

 ЗАЩИТЕ ДОЛЕВОГО УЧАСТИЯ если учитываются потребности, интересы и возмож-
ности всех заинтересованных сторон.

Активное участие способно принести много пользы, хотя само по себе оно не может 
гарантировать проекту успеха. Добиться полного участия непросто. На это может уйти 
много времени, и не исключено, что на поверхность выйдут противоположные интере-
сы сторон.

График на следующей странице изображает разные уровни участия. Самый низкий 
уровень лучше всего обозначить как наличие какой-либо принадлежности к проекту, 
но не участие само по себе. Чем значительней участие, тем выше оно будет отображено 
в графике. Организация должна сама определять наиболее оптимальные уровни учас-
тия. Различные уровни участия будут подходить для разных заинтересованных сторон 
на тех или иных этапах проектного цикла.

 В каких случаях самый высокий уровень участия может оказаться неце-
лесообразным?

 Кто-то может возразить, что нижние уровни графика просто отображают 
формальную принадлежность общины к проекту, но не участие. Какая 
разница между принадлежностью и участием? Когда же принадлежность 
становится участием?

 В каких случаях будут целесообразны более низкие уровни участия?

Замечание
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 Легко ли сотрудничать? Как справиться с трудностями в партнёрских 
отношениях?

Замечание

Уровни 
участия

Из «Введения 
в Программу 
и Проектный 

Цикл», Центра 
Международного 

Развития и 
Обучения, 

CIDT (2002) 
Университет  

г. Вулвергемптон

Партнерство является формой участия, при которой две или более заинтересованные 
стороны участвуют в процессе принятия решений и управлении деятельностью. В иде-
але, это имеет характер партнерства между персоналом, занятым в проекте, и бенефи-
циариями. Однако, не так легко достичь партнёрских отношений с первичными заинте-
ресованными сторонами. Здесь может возникнуть ряд трудностей:

 Первичные заинтересованные стороны могут посчитать, что затраты времени и 
денег, которых потребует от них участие, несоизмеримы с предполагаемыми выгода-
ми.

 Для принятия оптимального решения первичным заинтересованным сторонам 
может не хватать соответствующей информации.

 Некоторые первичные заинтересованные группы могут оспаривать право на участие 
других групп. Например, женщины могут не быть задействованы в сельском коми-
тете по водоснабжению.

 Организации и церкви могут усвоить такую организационную систему и механизм 
работы, которые не способствуют участию первичных заинтересованных сторон.

Решения, принятые другими

Действие на
манипулируемый, нет 
реальных ресурсов и 
власти

Информирование

Консультация

Совместные  
действия/ 
партнерство

Действие для
Проинформированные 
или назначенные для 
выполнения задач;
другие устанавливают 
повестку дня и руководят 
процессом.

Действие для/с
Получающий консультацию; 
другие анализируют и при-
нимают решение о ходе 
действий.

Действие с
сотрудничество;
работа с другими для установ-
ления приоритетов и направ-
ления действия.

Действие посредством  
кого-либо
Управляющие ситуацией;
небольшие ресурсы, предо-
ставленные другими или их 
отсутствие

Принуждение

Контроль, коллек-
тивные действия или 
совместное обучение

Решения, принятые нами
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Для определения соответствующего уровня участия различных заинтересованных 
сторон составьте сводную таблицу участия (см. образец внизу). Колонки представляют 
различные уровни участия, которые, в свою очередь, указаны в графике на предыдущей 
странице. Ряды, расположенные вертикально, обозначают разные стадии проектного 
цикла. Внесите в таблицу имена всех заинтересованных сторон. Продумайте уровень 
участия каждой из них на каждом этапе работы проектного цикла. Определите сте-
пень их заинтересованности и возможности оказывать влияние на работу проекта. 
Некоторые механизмы привлечения их в работе проекта могут стимулировать их инте-
рес и способность оказывать воздействие. Чтобы обеспечить совместное владение про-
ектом разных участников, сделайте всё, чтобы первичные заинтересованные стороны 
были как можно активней задействованы в проекте. 

ФОРМА УЧАСТИЯ
Информи- 
рование Консультирование Сотрудничество Контроль

ЭТ
А

П
Ы

 П
РО

ЕК
ТА

Выбор проекта

Разработка проекта

Реализация и монито-
ринг проекта

Предварительные 
итоги

Оценка

Настоящая таблица нуждается в постоянном редактировании. Вполне может быть, что в 
ходе рабочего цикла та или иная заинтересованная сторона, участие которой изначально 
предполагало быть гораздо более существенным, потеряла всякий интерес к сотрудни-
честву. Иногда бывает, что для более эффективного управления проектом, необходимо 
дополнительно стимулировать заинтересованность участников в сотрудничестве. 

Сельская община решила, что рационализация питьевого водоснабжения является её 
первоочередной задачей, и в связи с этим представила таблицу со следующими данными. 

ФОРМА УЧАСТИЯ
Информи-
рование Консультирование Сотрудничество Контроль

ЭТ
А

П
Ы

 П
РО

ЕК
ТА

Выбор проекта НПО, работающие в 
сфере здравоохра-
нения 
Донор

Различные слои обще-
ства

Разработка проекта Донор Община
Женское население
Дети
Поставщики воды
Медико-санитарные 
работники

НПО, работающие в 
сфере здравоохранения 
Министерство здравоох-
ранения
Местная церковь

Персонал, занятый 
в проекте

Реализация проекта 
и мониторинг про-
екта

Донор Женское население, 
дети
Поставщики воды
Местная церковь
Медико-санитарные 
работники

Персонал, занятый 
в проекте

Предварительные 
итоги

Донор Женское население, 
дети
Поставщики воды
Местная церковь
Медико-санитарные 
работники

Оценка Донор Министерство здравоох-
ранения
НПО, работающие в 
сфере здравоохранения
Население

Сводная 
таблица участия

ПРИМЕР
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После заполнения таблицы проанализируйте, в какой форме может происходить учас-
тие заинтересованных сторон в проекте. Например, если вы считаете, что уже на этапе 
планирования проекта необходимо проконсультироваться с представительницами 
женского пола, то продумайте, каким образом это может быть осуществимо на практи-
ке. Вы можете решить провести специальное совещание или, наоборот, принять учас-
тие в одном из совещаний женской группы. Необходимо рассматривать все возможные 
варианты таким образом, чтобы те группы, в сотрудничестве с которыми вы заинтере-
сованы, ответили положительно на ваше приглашение к участию. 

Общине нужно назначить своих представителей, которые могли бы представлять её в 
проектной группе. Порекомендуйте общине позаботиться о том, чтобы группа была 
представлена одинаковым числом мужчин и женщин. Возможно, потребуется обу-
чить этих представителей различным профессиональным навыкам и обсудить с ними 
дополнительно их предполагаемые функции.

2.2 Исследование
В основе деятельности по развитию всегда должна лежать точная, достоверная и обос-
нованная информация. Правильная информация помогает:
 Понять среду, в которой проходит работа проекта. 
 Понять причины и следствия проблемы, решением которой занимается проект.
 Понять, чем занимаются другие тем, чтобы не дублировать друг друга, работать 

сообща там, где это целесообразно.
 Гарантировать наибольшую целесообразность и эффективность при планировании 

ответных мер с учётом всех существующих показателей. 
 Понять характер изменения окружающей обстановки, для того чтобы ответные 

меры могли быть направлены на решение тех потребностей, которые могут возник-
нуть в будущем, или на преодоление возможных трудностей. 

 Обосновывать план действий руководству организации, бенефициариям, донорам и 
всем тем, с кем мы работаем. 

 Учиться на успехах и ошибках прошлого.
 Предоставлять фактический материал для подготовки ответных мер. 
Исследование способно предоставить факты, подтверждающие те или иные потребнос-
ти. Это, в свою очередь, должно помочь нам найти наиболее эффективное средство для 
решения задач. Исследование может происходить как в форме устного опроса, так и 
анализа письменного материала. 

Подробное исследование должно социальные, технические, экономические, экологи-
ческие и политические факторы. Это поможет в определении новых заинтересованных 
сторон и выявлении потенциальных рисков для проекта. 
Необходимо учитывать следующие характеристики:
 Исторические особенности края
 Географические, климатические и экологические показатели, например: отличитель-

ные особенности, план местности, транспортное сообщение, площадь, сезонные 
трудности

 Население: численность, возрастные показатели и процентное соотношение полов
 Социальная система и социальный состав: деление по религиозным признакам, 

положение женщины в обществе, общественные учреждения 
 Политика: местные инстанции политической власти; результат деятельности орга-

нов центрального государственного управления, например: показатель стабильнос-
ти, политика цен на продукты питания

 вероисповедание и мировоззрение: религиозные убеждения, религиозные общины и 
различные церкви

Задание
Заполните сводную таблицу участия в проекте строительства плотины
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 культура: культурные нормы и обычаи, местные культурные сообщества, языки 
 бытовые условия: виды жилья, водоснабжение и санитарные условия
 экономические характеристики: источники дохода, урожай, землевладение, средняя 

дневная заработная плата
 образование: школы, процент грамотного населения
 здоровье: коэффициент смертности, причины заболеваний и смертельных исходов, 

местная служба здравоохранения
 комплекс услуг и программы развития: правительственные организации или НПО, 

предшествующий опыт местного населения

Собранную информацию можно использовать в качестве отправной точки, по которой 
будет сверяться весь дальнейший успех работы проекта. 
Прибегайте к разумному использованию первичной и вторичной информации, что-
бы знать, насколько актуальна информация, которую мы получаем в данный момент. 
Например, если местное население говорит, что их дети не посещают школу, потому что 
они не могут себе позволить купить школьную форму, то стоит проверить у местных 
властей действительно ли дети должны носить школьную форму.

Существует много методов сбора информации. Ниже перечислены некоторые из них. 
Легко поддаться соблазну затратить много времени на собирание информации, вслед 
за чем, будет некогда заняться конкретной деятельностью. Крайне важно сохранить 
баланс между объёмом информации, которого будет достаточно для продуктивной 
работы и чрезмерным объёмом, который послужит препятствием для реальных дейс-
твий. 

Сюда относятся книжные издания, научно-исследовательские труды, государственные 
издания, интернет и средства массовой информации. Не весь информационный мате-
риал заслуживает доверия.
 Все ли изложенные утверждения обоснованы? Подкреплены ли они доказательства-

ми? Не устарела ли информация?

 Каково положение дел сегодня? Например, если местная община опре-
делила водоснабжение в качестве первоочередной потребности, можно 
попытаться выяснить у её представителей следующее: Какое население 
проживает в данной местности? Какое количество приходится сегодня на 
душу населения? Откуда поступает вода? Каким образом осуществляется 
водозабор? Кто осуществляет набор воды? Сколько времени занимает про-
цесс водозабора? Насколько чистой является вода в настоящее время?

 Будет ли расти потребность? Каковы будут последствия, если потребность 
не будет удовлетворена? Например, какое количество населения будет 
проживать в данной местности через пять лет? 

 Что требуется для удовлетворительного положения дел? Государственные 
учреждения или справочные материалы могут предоставить некоторую 
информацию. Например, в каком количестве воды нуждается человек для 
здорового образа жизни?

 Что можно улучшить? Можно обратиться в государственные учреждения 
и к инженерно-техническим специалистам. Местному населению также 
нужно дать возможность выступить со своими предложениями. Например, 
какие ещё источники чистой воды существуют в данной местности? Кто 
владеет этими источниками или в чьём ведении они находятся? Какие 
технические средства имеются?

 Занимаются ли данной проблемой другие местные организации? Кто 
именно? Можем ли мы сотрудничать с ними?

Важные 
вопросы

Обзор 
вторичной 

информации
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 Почему организация делится имеющейся у неё информацией? Можно ли доверять 
данному источнику информации?

Он может заключаться в следующем:

ОПРОС  См. 2-ой МЕХАНИЗМ, стр. 15

ПРОЕЦИРОВАНИЕ ПОТРЕБНОСТЕЙ ОБЩИН   См. 4-ый МЕХАНИЗМ, стр. 16

ОБХОД ТРАНСЕКТЫ Чтобы у вас могло сложиться правильное представление о мес-
тности, вместо посещения «передовых ферм» и «образцовых клиник», устройте так 
называемый обход трансекты. Обойдите территорию вместе с ключевыми источниками 
информации, наблюдая, слушая и задавая вопросы. Старайтесь проходить местность 
по прямой, сколь это возможно, внимательно подмечая все значительные особенности, 
касающиеся, например, состояния почвы, сельского хозяйства, источников водоснабже-
ния и различных видов деятельности. Внесите данные в диаграмму (см. ниже).

Сбор 
первичной 

информации

Нижний склон

• сорго (хлебный злак)
• кукуруза/маис
• горох

• сельское хозяйство
• пастбищная земля

• недостаток земель

• оплачиваемый труд на 
земельных участках

• питомник для 
разведения деревьев

Средний склон

• сорго (хлебный злак)
• кукуруза/маис

• сельское хозяйство
• пастбищная земля

• эррозия
• недостаточное 
плодородие почвы

• поблизости нет воды

• проверка эррозии
• использование
• выращивание 
  деревьев

Гора

• деревья

• пастбищная земля
• рубка деревьев

• вырубка лесов

Зерновые 
культуры

Землепользование

Проблемы

Возможности
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СЕЗОННЫЕ КАЛЕНДАРИ используются для 
наглядной демонстрации изменений, происходя-
щих каждый месяц в таких явлениях, как, напри-
мер, осадки, трудовой процесс, питание, заболе-
вания и цены. Выясните у местного населения, 
от какого месяца они ведут своё летоисчисление, 
узнайте у них названия месяцев и времён года, 
после чего решите какими определениями вам 
лучше пользоваться. Сделайте отметки на земле 
или на бумаге. Используя камешки или фасоль, 
попросите участников определить актуальность 
тех явлений, которые вы обсуждаете в данный 
момент. Например, попросите их положить 
любое количество фасоли от 1 до 10 для каждого 
явления, указанного в таблице, на каждый месяц. 
Предложите участниками обсудить данный воп-
рос, пока не будет достигнуто согласия. 
Поинтересуйтесь, почему количество фишек 
меняется. Например, таблица показывает низкий 
уровень дохода с февраля по апрель. В ответ на 
вопрос «Почему к маю доход увеличивается?» 
можно получить множество полезной информа-
ции.

ЛИНИЯ ВРЕМЕНИ  Линия времени используется для демонстрации в хронологичес-
кой последовательности важнейших событий, происходивших в данной местности, 
экологических изменений, заболеваний и динамики демографических показателей. 
Согласуйте, какой отрезок должна охватывать данная линия времени. На большом 
листе бумаги начертите горизонтальную линию и отметьте на ней в хронологической 
последовательности годы. Попросите членов местной общины. График представленный 
внизу, показывает уровень благосостояния местной общины на примере последних 
нескольких лет. В график также вписаны те события, которые повлияли на уровень бла-
госостояния в тот или иной период.

Плохое  
состояние  
здоровья

Доход С.-х.  
работы

Янв. 6 5 4

Февр. 2 1 6

Март 3 1 9

Апр. 3 1 8

Май 7 3 1

Июнь 8 4 1

Июль 3 5 3

Авг. 2 8 7

Сент. 2 3 4

Окт. 2 2 3

Нояб. 3 5 1

Дек. 7 9 1

1995 1997 1998 1999 2000 2002

Хороший
Строительство

зернохранилища

Умеренные дожди
Реконструкция 
двух учебных 

аудиторий

Голод от засухи
Хищение крупного 

рогатого скота 
миграция

Отсутствие дождей
Маршрут 5км для 

того чтобы набрать 
воду из озера

Хорошие урожаи
Строительство воронкообразного 
огороженного прохода для скота, 
учебных аудиторий и домов для 

учителей

Умеренные дожди
Горизонтальная 

водопонизительная 
скважина

Дожди испортили 
урожаи

Строительство уборных 
и ирригационных 

каналов

1996 2001

П
Р

ЕВ
О

С
Х

О
Д

Н
О

П
Л

О
Х

О
Х

О
Р

О
Ш

О
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ДИАГРАММЫ ВЕННА
Для обозначения человека, группы людей или целых организаций рисуются круги. Чем 
больше круг, тем важнее объект, который он изображает. Образ пересечения различных 
кругов демонстрирует характер взаимоотношения объектов.

ОЦЕНОЧНАЯ ТАБЛИЦА Начертите таблицу, и при помощи зёрен или камешков опре-
делите значение различных ценностей, категорий, альтернатив и приоритетов в жизни 
местного населения; например, леса, способы охраны и правильного использования 
почвы сельскохозяйственные культуры или животноводческие породы. На примере 
таблицы внизу рассматривается вероятность реализации продукции на рынке.

Ремонт 
обуви

Изготов- 
ление  
фини- 
ковой  
пасты

Изготов- 
ление  

тарелок  
из листьев

Продажа  
аноны  

чешуйчатой  
(кремовых  

яблок)

Изготов- 
ление  

кирпичей

Продажа  
древесного 

топлива

Затраченное время      

Прибыль      

Необходимая рабочая 
сила      

Требующийся заем      

Тяжелая работа      

= макси-
мальная  =
= минимальная

Местная  

церковь

Другие  

партнеры

Организация

Бенефициарии

Правитель- 

ственные  

организации

Бизнес
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2.3 Анализ проблем
Прежде чем вы начнёте разработку 
проекта, необходимо проанализиро-
вать проблемы, которые были выяв-
лены в ходе выбора проекта.

Анализ проблем помогает первич-
ным заинтересованным сторонам 
определить причины и следствия тех 
проблем, с которыми они сталкива-
ются. Это заключается в составлении 
схемы с древовидной структурой, 
при помощи которой можно опре-
делить цели проекта. Чтобы понять, 
кто именно должен помогать вам в 
составлении схемы, обратитесь к анали-
зу заинтересованных сторон. Проследите, 
чтобы в группу помощников вошли разные представители местной общины, и чтобы 
она была представлена лицами, хорошо знающими местную проблематику, обладающи-
ми необходимыми техническими знаниями и т.д.

Анализ проблем может проводиться с различными группами заинтересованных сто-
рон, для того чтобы посмотреть насколько отличаются их взгляды. 

Для того чтобы помочь заинтересованным сторонам проанализировать причинно-
следственную связь, убедитесь, что они учли такие факторы, как социальный, экологи-
ческий, политический, экономический и технический. Схема с древовидной структурой 
поможет подтвердить те данные, которые были получены на стадии исследования под-
готовки проекта. В ходе составления схемы может обнаружиться ряд проблем, которые 
до сих пор не были очевидны.

Схемы с древовидной структурой помогут заинтересованным сторонам дойти до сути 
своих первоочередных задач и тщательно исследовать силу воздействия существующей 
проблемы.

СПОСОБ СОСТАВЛЕНИЯ СХЕМЫ С ДРЕВОВИДНОЙ СТРУКТУРОЙ

Согласуйте основную проблему. Как правило, это будет та же проблема, что была 
выявлена в ходе выбора проекта. Запишите её на карточке для пояснительных поме-
ток и прикрепите на стене ближе к центру или на полу в середине комнаты. Можно 
выбрать и другие проблемы, предложенные местной общиной для рассмотрения. Для 
них начертите отдельные схемы с древовидной структурой и сравните их чуть позже, а 
именно, когда вы начнёте продумывать основную направленность и задачу проекта. 

Схемы с 
древовидной 

структурой 
(древовидные 

схемы) 

1-ая СТУПЕНЬ

Почему мы 
проигрываем?

Почему?

Плохая защита

Почему?

Плохая 
тактика

Низкий 
уровень



35©  T E A R F U N D  2 0 0 3

ROOTS 5  УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ЦИКЛОМРазработка
проекта2

Определите причины основной проблемы, задавая вопрос «Ну, а почему?» до тех пор, 
пока будет некуда двигаться. Запишите каждую причину на отдельных отрывных лист-
ках для пояснительных пометок или на карточке. На некоторые проблемы будет прихо-
диться несколько причин, например:
 

Определите следствия основной проблемы, задавая вопроса «И что же?» до тех пор, 
пока будет некуда двигаться. Запишите каждое следствие на отрывных листках или на 
карточках. Опять же, на некоторые проблемы будет приходиться несколько следствий, 
например:

Стимулируйте обсуждение и, по мере необходимости, дайте участникам возможность 
произвольно перемещать листки и карточки.

Просмотрите древовидную схему, и убедитесь, что каждая последующая проблема 
закономерно вытекает из предыдущей.

2-ая СТУПЕНЬ

3-я СТУПЕНЬ

Составление
древовидной 

схемы
(причины)

Составление
древовидной 

схемы
(причины)

НЕДОСТА- 
ТОЧНЫЙ 
ДОХОД

Нечего 
продавать

Небольшая 
занятость

Закрытая  
местная фабрика

ИммиграцияПлохие урожаи

Но почему?

Основная проблема

Но почему?

Но почему? Но почему? Но почему?

Дети пропускают 
школу

Снижение  
урожайности

Так что же является следствием?

Нет денег для 
покупки семян

Нет денег 
для оплаты 
обучения

НЕДОСТА- 
ТОЧНЫЙ 
ДОХОД

Так что же является следствием?

Так что же является следствием? Так что же является следствием?

Основная проблема
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4-ая СТУПЕНЬ Перенесите древообразную схему на чистый лист бумаги. Для более 
наглядной демонстрации взаимосвязи между причиной и следствием, начертите верти-
кальные линии. Проведите горизонтальные линии между теми показателями, которые 
подвержены общему воздействию.

Дерево целей напоминает древовидную схему, за тем исключением, что в нем рассмат-
риваются не проблемы, а цели. Хотя для составления дерева целей вовсе необязательно 
располагать конкретной проблемой, которую эта схема будет рассматривать, её будет 
проще оформить, если взять за основу и переделать древовидную схему. 

Для этого замените каждое из следствий, указанных в древовидной схеме, на положи-
тельное утверждение. Например, «низкая прибыль» превратится в «повышение прибы-
ли». Так вы преобразуете всю схему в дерево целей. Проследите за логикой. Переходит 
ли один пласт целей в другой? При необходимости цели можно добавлять, изменять 
или полностью аннулировать. 

Часть причин, указанных в нижней части схемы, может звучать довольно расплывчато, 
и поэтому их будет трудно преобразовать в цели, которые проект мог бы усвоить. Они 
могут играть роль ограничительного фактора, на который нужно будет обратить вни-
мание во время анализа степени риска. В дальнейшем можно будет заострить внимание 
программы или проекта на этой проблеме, разработав древовидную схему, где данный 
вопрос будет в центре схемы. 

4-ая СТУПЕНЬ

ПРИМЕР 
простая 

древообразная
схема

Повышенная 
стоимость 
водосбора

Использование 
грязных источников

Рост числа 
заболеваний

Повышенная 
смертностьНедостаток времени  

для сельскохозяй- 
ственных работ

Снижение 
доходов

Недостаточное 
питание

Дети перестают 
ходить в школу

Нехватка денег 
для оплаты 
обучения

Покупка воды

НЕДОСТА- 
ТОЧНОЕ 

КОЛИЧЕСТВО 
ЧИСТОЙ 
ВОДЫ

Повышенный спрос 
на бытовое 

потребление воды
Нехватка 
скважин

Открытые 
скважины 
высохли

Поломка ручных 
скважинных 

насосов

Повышенный спрос 
на потребление 
воды на фермах

Перенаселенность,  
демографическое 

давление

Усиление  
сельскохозяй- 

ственных методов 
по водоснабжению

Понижение 
уровня  

грунтовых вод

Причины

Следствия

Дерево целей
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Если ставить перед собой задачу охватить все выявленные нами цели, то проект затя-
нется и окажется очень дорогостоящим. Поэтому необходимо наметить себе одно или 
несколько ответвлений дерева целей. Если вы имеете дело с более чем одним деревом 
целей, то определитесь, на какое из них будет обращено особое внимание в рамках 
работы проекта.

Задайте следующие вопросы: 
 На какие цели нужно обратить внимание? 
 Какое сочетание целей способно вызвать наиболее благоприятные изменения?
Необходимо учесть следующее:
 затраты
 суммарные выгоды для первичных заинтересованных сторон
 вероятность достижения целей
 риски (см. стр. 45)
 наличие организаций, также занимающихся данными вопросами
 жизнеспособность
 воздействие на окружающую среду

Рассмотрите дерево целей и определите те ответвления, на которые может быть 
направлен проект. Например, в дереве целей, представленном выше, может быть целе-
сообразным обратить внимание на очерченное ответвление с правой стороны схемы.
Очень рекомендуется вернуться к дереву целей, на этапе рассмотрения исходных усло-
вий для планирования проекта. Все цели, которые не были вами рассмотрены в схеме 
дерева целей, можно воспринимать в качестве ограничительного фактора, который 
может повлиять на успех проекта. 

Нацеленность
проекта

ПРИМЕР 
дерево целей  

с одной  
направленностью 

Снижение 
потерь на 

бытовом уровне

Вырыто большее 
количество 

скважин

Скважины 
обеспечены 

защитой  
и дают воду

Отремонти- 
рованы ручные 

насосы

Снижение 
спроса на 

потребление 
воды на фермах

Сдерживание 
населения

Сельское хозяйство 
стало более 

эффективным 
в отношении 

водоснабжения

Достижение 
необходимого 

уровня  
грунтовых вод

БОЛЕЕ 
СВОБОД- 

НЫЙ ДОСТУП  
К ЧИСТОЙ 

ВОДЕ
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4.4 Логическая структура
Теперь, когда проект уже выбран и собрана подробная информация, мы можем начи-
нать планирование того, каким образом будет функционировать проект. Полезным 
подспорьем здесь будет являться использование логической структуры. Оформление 
логической структуры поможет продумать все факторы, которые необходимо учесть, 
чтобы запланированный проект мог быть успешным. Даже если вы не собираетесь 
использовать логической структуры, те механизмы, которые заложены в данном подхо-
де, несомненно, окажут вам добрую услугу в планировании проектов.

Что такое логическая структура?

Логическая структура – это механизм, способствующий усовершенствованию проект-
ной разработки, реализации и оценки проекта. Несмотря на то, что логическая структу-
ра оформляется на стадии планирования проекта, она, по сути, является живым доку-
ментом, к которому нужно обращаться и, в случае необходимости, его редактировать 
на протяжении всего цикла реализации проекта. 
Логическая структура представляет собой таблицу, которая состоит из четырёх гори-
зонтальных рядов и такого же количества вертикальных колонок, куда записываются 
все основные узлы проекта в виде свободного множества положений: стратегическая 
цель проекта, промежуточная задача, конечный результат и виды деятельности с прису-
щими им показателями, фактическими данными и предпосылками. Логическая струк-
тура показывает расположение частей проекта и расписывает логически сам проект. 
Логическая структура не ставит целью продемонстрировать каждую деталь проекта. 
Она лишь знакомит с основными факторами. Такие детали, как заявка на проект, смета 
и план работ, можно изложить в других документах, имеющих отношение к логической 
структуре.

КРАТКОЕ ИЗЛО-
ЖЕНИЕ (ЦЕЛЕЙ) ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Стратегическая
цель

Промежуточная
задача

Конечный результат

Виды деятельности

Большинство доноров использует вышеуказанный формат для оформления логической 
структуры. Бывает, что некоторые меняют местами горизонтальные и вертикальные 
показатели таблицы, и тогда колонки «Цели», «Промежуточной задачи», «Конечных 
результатов» и «Видов деятельности» принимают горизонтальное расположение, а 
колонки «Краткого изложения», «Параметров», «Фактов» и «Предпосылок» располага-
ются по вертикали. Анализ заинтересованных сторон и исследовательская часть разра-
ботки проектного цикла позволит нам ответить на вопрос «Чего мы достигли?»
Логическая структура ставит также следующий ряд вопросов:
 Чего мы хотим достичь? (ЦЕЛЬ, ПРОМЕЖУТОЧНАЯ ЗАДАЧА)
 Как этого достичь? (КОНЕЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ, ВИДЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ)
 Как узнать, что мы этого достигли? (ПОКАЗАТЕЛИ)
 Что будет характеристикой достижений? (ФАКТЫ)
 С какими трудностями возможны столкновения? (ПРЕДПОСЫЛКИ)

Логическая
структура



39©  T E A R F U N D  2 0 0 3

ROOTS 5  УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ЦИКЛОМРазработка
проекта2

Для чего нужно оформление логической структуры?

Польза логической структуры заключается в том, что она помогает:
 Упорядочить наши рассуждения
 Выстроить логическую связь
 Выявить слабые звенья в разработке проекта
 Убедиться в том, что основные показатели проекта были определены в самом начале 

для облегчения процесса мониторинга и оценки
 Убедиться в том, что участники проекта пользуются единой терминологией
 Резюмировать план проекта на нескольких страницах, что будет способствовать 

быстрому ознакомлению с планом, хотя сама по себе логическая структура не может 
заменить развёрнутый план.

В оформлении логической структуры есть и свои минусы:
 Процесс управления проектом может стать косным, если логическая структура не 

будет постоянно выверяться и редактироваться.
 Так как метод оформления логической структуры подразумевает участие разных 

заинтересованных групп, то для того, чтобы обеспечить понимание сторонами сути 
логической структуры и заручиться их полноценным участием, необходимы долж-
ное руководство и соответствующие управленческие качества. 

 Поскольку в основе логической структуры лежит анализ определённой проблемы, 
она может быть неприемлема в среде, где не принято открытое обсуждение вопро-
сов.

 Используемая терминология может задеть интересы некоторых заинтересованных 
сторон, да и сам принцип логической структуры может быть труден для понимания 
в определённой культурной среде.

Кем оформляется логическая структура? 

По мере возможности, в оформлении логической структуры должны быть задействова-
ны первичные заинтересованные стороны. В этом процессе должны участвовать лица, 
наиболее тесно связанные с реализацией проекта. Возможно, смысл логической струк-
туры будет не совсем понятен первичным заинтересованным сторонам. Тем не менее, 
поскольку сам процесс столь же важен, что и конечный продукт, механизмы привлече-
ния можно использовать для того, чтобы обозначить заинтересованным сторонам круг 
вопросов и помочь им определить ряд узлов проекта. Впоследствии таблица логичес-
кой структуры может быть оформлена персоналом проекта.

Терминология

Разные организации используют разные термины для определения составных эле-
ментов логической структуры. Ниже приводится упрощённое разъяснение данных 
терминов. В скобках указаны другие определения тех же самых понятий, используемые 
иными организациями. Подробнее термины объясняются в разделе «Оформление логи-
ческой структуры».
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Краткое изложение освещает цели проекта: что и как предполагается достичь. Разные 
цели могут быть обозначены при помощи разных слов. Такое понятие, как «цель», даёт 
общее определение какой-либо желательной перемене. Краткое изложение в рамках 
логической структуры уровни целей и устанавливает «иерархию целей», прибегая к 
определённым терминам для обозначения каждого из уровней.

Понятие стратегической цели определяет решаемую проблему в широком аспекте. 
Иногда она рассматривается, как более широкий круг задач в рамках программы раз-
вития. Сюда относится повышение уровня доходов, улучшение системы водоснабжения 
или снижение уровня преступности. 
Пример: Повышение производительности мелких фермерских хозяйств.

Промежуточная задача представляет собой определённое изменение, вносимое про-
ектом, которое способствует, так или иначе, достижению конечной цели. Иногда она 
называется Ближайшей Целью Проекта. 
Пример: Усовершенствованные агротехнические методы и освоение новых сортов риса 
мелкими фермерскими хозяйствами.

Результат представляет собой то, что ожидается получить, как следствие деятельности 
по реализации промежуточной задачи. 
Пример: Доведение до потребителя и реализация улучшенных сортов сельскохозяйс-
твенных культур, приемлемых для потребительского рынка.

 
Виды деятельности характеризуют тот фронт работ, который планируется охватить.
Пример: Исследование сортов сельскохозяйственных культур с активным привлечени-
ем к участию фермерских хозяйств.

Показатели помогают ответить на вопрос «Как узнать, что цель достигнута?» Они 
являются критериями, по которым измеряется успех проекта относительно намечен-
ных целей, и которые играют важную роль в мониторинге и оценке проекта.
Пример: К концу 3-го года 75% мелких фермерских хозяйств в епархии освоили исполь-
зование новых сортов риса.

Факты ссылаются на источник той информации, которая необходима для оценивания 
успеха проекта на тех, кто отвечает за регулярность и сам процесс сбора информации.
Пример: Проведение пробного опроса персоналом проекта к концу 3-го года.

Предпосылки связаны с теми условиями, которые могут повлиять на ход проекта, его 
успех и долговременную жизнеспособность. Воздействие могут оказывать и внешние 
факторы, как те, которые поддаются контролю, так и те, которые мы сами не считаем 
нужным контролировать. Можно добиться того, что уязвимость проекта сократиться 
до тех факторов, которые объективно невозможно контролировать. Сюда относятся 
климатические изменения, рост или падение цен или изменение правительственного 
курса.

Краткое
изложение

(Закономерность
вмешательства)

Стратеги- 
ческая цель

Промежу- 
точная задача

Конечный
результат

Виды
деятельности

Показатели
(Замеряемые /

Объективно 
Верифициру-
емые Показа-
тели – ОВП) 

Факты 
(Средства 

контроля – СК)

Предпосылки
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Оформление логической структуры

 Ключом к оформлению логической структуры является заполнение колонок дерева 
целей в графе Краткое Изложение

 далее заполните колонки снизу вверх в графе Предпосылки 
 теперь заполните колонки по горизонтали, определяя Показатели и Факты для каж-

дой из целей, указанных в колонках по вертикали.

Такой подход к оформлению поможет избежать упоминания огромного количества 
подробностей, пока не будет разработана структура проекта. 

Для удобства оформления логической структуры лучше всего взять несколько боль-
ших листов бумаги и карандаш или отрывные листки. Это делается для того, чтобы во 
время обсуждения можно было легко и без лишней неопрятности вносить изменения в 
логическую структуру.  

1-ый ЭТАП  КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ ЦЕЛЕЙ

В таблице логической структуры заполните колонки сверху вниз в графе краткое изло-
жение, давая лаконичное определение существующим целям на каждом из уровней. 
Для этого воспользуйтесь ранее составленным деревом целей (см. стр. 36).

Каждый из уровней целей, обозначенных в очерченном ответвлении, перекликается с 
уровнями в иерархии целей.

Следует для начала определить Стратегическую Цель. На данном этапе классифика-
ции целей проекта допустимо вносить новые и изменять уже существующие цели.

Иерархия
целей

ОСНОВНАЯ ПРОБЛЕМА
задаёт проекту

Промежуточную задачу
ОСНОВНАЯ 
ПРОБЛЕМА

Причины определяют...

... Продукцию/результаты

...И Виды деятельности
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СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЦЕЛЬ представляет более широкий и долгосрочный круг задач в 
рамках программы развития. Она определяется достижением такого желаемого состо-
яния, при котором имеет место частичное устранение или полное отсутствие той или 
иной потребности или проблемы. Проект, хотя и может содействовать такому долго-
временному воздействию, он не способен достигать его сам по себе. У целого ряда про-
ектов и организаций могут быть общие стратегические цели. В их основе могут быть 
стратегические задачи какого-либо правительства или Цели в Области Развития из 
Декларации тысячелетия Организации Объединенных Наций. 
Примеры:   Улучшение состояния здоровья детей.

 Сокращение случаев заболевания дизентерией. 

ПРОМЕЖУТОЧНАЯ ЗАДАЧА Достижения каких сдвигов и пользы вы ожидаете от рабо-
ты проекта? Постарайтесь включить в определение промежуточной задачи, как матери-
альные выгоды, так и позитивные общественные сдвиги.
У проекта должна быть только одна промежуточная задача. Если вы имеете дело с  
более чем одной промежуточной задачей, управление проектом будет затруднитель-
ным, и в этом случае стоит разработать самостоятельные проекты, где даже при нали-
чии единой стратегической цели, каждый из них должен иметь отдельную логическую 
структуру. 
Примеры:  Активная иммунизация в местности, где проходит работа проекта.

 Улучшение питьевого водоснабжения на территории епархии.

КОНЕЧНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ Какие конечные результаты необходимы для достижения 
промежуточной задачи? Иными словами, что привнесёт проект? В задачу основной 
команды, работающей над проектом, как раз и входит регулировать конечные результа-
ты проекта. Обычно рассматривают от трёх до шести видов конечных результатов. 
Примеры:  Сплочённая команда сотрудников медико-санитарной службы и их 

скоординированная деятельность.
 Улучшенное состояние источников питьевого водоснабжения.

ВИДЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ Каким образом будет обеспечен конечный результат? Не 
исключено, что вы столкнётесь с целым рядом мероприятий, которые для этого нужно 
провести. И всё же, учтите, что таблица логической структуры не рассчитана на деталь-
ные записи. Подробное изложение видов деятельности должно быть представлено в 
перечне отдельных мероприятий (см. стр. 60).
Определения разных видов деятельности должны начинаться с глагола в активе.
Примеры:  Набрать сотрудников медико-санитарной службы.

 Усовершенствовать действующие колодцы и установить новые.
На данном этапе необязательно намечать никаких качественных или количествен-
ных плановых заданий. Это можно сделать по заполнении 2-ой колонки (показатели). 
Пронумеруйте намеченные виды деятельности, чтобы убедиться, что они не идут враз-
рез с соответствующими конечными результатами (см. образец таблицы логической 
структуры на стр. 57).

Разъяснение
целей

Задание Представьте, что вы участвуете в организации свадьбы. Каковы будут стратегические цели, 
промежуточные задачи, конечные результаты и виды деятельности? Запишите их на карто-
чках и расположите соответствующим образом в таблице дерева целей.
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После того, как вы вписали цели соответственно каждому уровню, нужно убедиться, 
что все определения логически связаны друг с другом. В этом вам поможет тест  
«Если – То»:
 Просмотрите виды деятельности. Если вы их все осуществите, приведут ли они к 

конечному результату?
 Обратите внимание на конечные результаты. Если таковые имеют место, послужат 

ли они реализации промежуточных задач?
 Если промежуточная задача реализована, ведёт ли она к достижению стратегической 

цели?

Например:
 Если обучить членов общины эксплуатации и техническому обслуживанию ручных 

насосов (деятельность), то это приведёт к улучшению качества источников питьевой 
воды (конечный результат). 

 Если произойдёт улучшение качества источников питьевой воды (результат), то 
улучшится система питьевого водоснабжения (промежуточная задача).

 Если улучшится система питьевого водоснабжения (промежуточная задача), то сни-
зится уровень заболевания дизентерией (стратегическая цель).

Возможно, вы сочтёте нужным отредактировать уже существующие формулировки 
целей или добавить новые, или решите, что какие-то из них являются неуместными, и 
поэтому их можно удалить.

Импликаци-
онный Тест

«Если – То»

Задание Проследите логическую цепочку целей по подготовке свадьбы.

Задание Представьте, что вы являетесь членом футбольной команды. Намечены следующие цели:

 СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЦЕЛЬ Стать лучшей футбольной командой страны.
 ПРОМЕЖУТОЧКАЯ ЗАДАЧА Выиграть следующий матч.
 КОНЕЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ Результативное нападение, крепкая защита.
 ДЕЙСТВИЯ Попадать по мячу, забивать гол, проводить подкат.

Если попадать по мячу, забивать голы и проводить подкаты, то будет ли следствием этого 
результативное нападение и крепкая защита?
Если и нападение и защита являются эффективными, то будет ли достигнута промежуточная 
задача одержать победу в матче? Что может потребоваться изменить для осуществления 
намеченных целей?



44 О С Н О В Н Ы Е  Р Е С У Р С Ы  T E A R F U N D

ROOTS 5  УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ЦИКЛОМРазработка
проекта2

ОБРАЗЕЦ заполнения 1-ой колонки таблицы логической структуры

КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Стратеги- 
ческая 

цель
Снижение уровня заболевания дизен-
терией и её воздействия

Промежу- 
точная 
задача

Улучшение системы питьевого водо-
снабжения и повышение уровня пот-
ребления питьевой воды в епархии

Конечные
результаты 1. Единые системы управления для 

определения потребностей, пла-
нирования и мониторинга

2. Отлаженная система питьевого 
водоснабжения 

3.  Повсеместное оповещение 
местного населения о санитарно-
гигиенических номах.

Виды
деятель-

ности
1.1 Учреждение комитетов водо-

пользователей (КВ)

1.2. Обучение членов КВ навыкам 
анкетирования, планирования, 
мониторинга и составления 
заявок

1.3. Общины осуществляют фоновые 
исследования и контрольное 
долгосрочное изучение водо-
пользования и потребностей, 
и выдвигают соответствующие 
предложения

1.4. Провести общие плановые соб-
рания представителей епархии, 
Отдела Районного Водоснабжения 
и Комитета Водопользователей

2.1 Комитеты Водопользователей 
выбирают работников Водопро-
водно-Канализационного Хозяйс-
тва (ВКХ) и согласуют поощри-
тельную заработную плату.

2.2 Обучить работников ВКХ выка-
пывать и перекрывать колодцы, 
и осуществлять техническое 
обслуживание и ремонт ручных 
насосов

2.3 Усовершенствовать действующие 
колодцы и установить новые

2.4  Обеспечить проведение Район-
ным Отделом Водоснабжения 
анализа качества воды

2.5  Работники ВКХ осуществляют 
ремонт и техническое обслужи-
вание ручных насосов

3.1 Снабдить действующих активис-
тов медико-санитарной службы 
(МСА) необходимыми знаниями 
о дизентерийных заболеваниях и 
санитарно-гигиенических нормах

3.2 Активисты медико-санитарной 
службы знакомят мужчин, жен-
щин и детей с санитарно-гигие-
ническими нормами
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2-ой ЭТАП   ПРЕДПОСЫЛКИ

Мы убедились, что при помощи импликационного теста «Если-То» каждый последую-
щий уровень цели должен приводить к предыдущему. Однако, никогда не может быть 
стопроцентной гарантии того, что каждая предыдущая цель будет приводить после-
дующей. Всегда будет сохраняться опасность влияния на то или иное звено внешних 
факторов. Большинство проектов терпят неудачу не по причине плохой разработки 
проекта, а из-за игнорирования ими всё тех же факторов, которые находятся вне ком-
петенции проекта или являются слишком дорогостоящими и затруднительными, что-
бы их контролировать. Логическая структура должна наглядно показать, что такого 
рода факторы были учтены. 

Прежде чем заполнить колонку предпосылок в таблице логической структуры рассмот-
рите всё, что может представлять угрозу для работы проекта.

Риск означает вероятность каких-
либо нежелательных явлений. Всякий 
вид деятельности связан с риском. 
Если он возникает, то деятельность 
подпадает под угрозы, вызванную 
им, в большей или меньшей степени. 
Оценка риска помогает выявить риск, 
определить вероятность его возник-
новения и его вероятное влияние. 
Риск может быть затем сокращён до 
минимума посредством внесения в 
план проекта соответствующих изме-
нений.   
Риск бывает следующих видов:
 климатический – количество  

осадков
 человеческий – забастовки рабо-

чих, нежелание бенефициариев 
осваивать новые методики, отстав-
ка сотрудников проекта 

 экономический – нестабильность 
цен на урожай

 политический – изменение прави-
тельственного курса

 выбивание из графика проектов 
смежных организаций.

МЕТОД ОЦЕНКИ РИСКА
Возьмите несколько больших листов бумаги.

Определите риск посредством:
 изучения существующих исследований и аналитических справок,  например, Анализ 

заинтересованных сторон, Экономический анализ, Анализ внешней среды, социоло-
гический опрос, справка по изучению проблемы и т.д. 

 обращения к дереву целей (стр. 37) и изучения препятствий.
 Изучения каждой цели в таблице логической структуры и тщательного взвешива-

ния предпосылок для достижения целей более высокого уровня. Следующие вопро-
сы представляют большую пользу:
• Если соответствующая деятельность осуществляется, что может служить 

препятствием достижению тех или иных результатов?

Оценка риска

1-ая СТУПЕНЬ
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• Если те или иные результаты достигнуты, что может помешать осуществлению 
той или иной промежуточной задачи?

• Если промежуточная задача проведена в жизнь, что может препятствовать 
достижению стратегической цели?

Для определения степени риска можно прибегнуть к таблице Влияния/Вероятности

Впишите все формы риска и пронумеруйте их. Затем проанализируйте насколько 
вероятно возникновение каждой из них (фактор вероятности), и каким может быть их 
влияние. Определите возможное влияние риска на успех проекта и на бенефициариев. 
Проставьте цифры в таблице.

Например, в работе проекта по увеличению урожаев, в качестве первого риска был 
назван возможный отказ фермерских хозяйств от освоения новых сортов семян. 
Вероятность этого представляется средней, а влияние на проект, в случае подтверж-
дения угрозы, сильным. Таким образом, в соответствующей графе можно поставить 
цифру «1». 

ВЛИЯНИЕ

СЛАБОЕ СРЕДНЕЕ СИЛЬНОЕ

В
ЕР

О
Я

ТН
О

СТ
Ь МАЛЕНЬКАЯ

СРЕДНЯЯ 1

БОЛЬШАЯ 2

1 Фермерские хозяйства могут отказаться от освоения новых сортов семян
2 Возможна засуха

Продумайте, какие меры могли бы снизить риск или ликвидировать его целиком. 
Имеет смысл уделить меньше внимания формам риска с малой вероятностью воз-
никновения и слабым влиянием на проект, хотя их и можно устранить при помощи 
простых мер. Важнее обратить внимание на те формы риска, которые расположены в 
правой нижней части таблицы Влияния/Вероятности (большая вероятность и сильное 
влияние), так как именно эти группы представляют угрозу для проекта. Если риск не 
будет ослаблен, то может так получиться, что проект придётся вовсе свернуть.

Например, риск того, что фермерские хозяйства могут отказаться от освоения новых 
сортов семян, является очень важным фактором. В качестве одной из мер, способству-
ющих ослаблению этого риска, можно предоставить фермерам возможность участво-
вать в выборе новых сортов. Если прекратятся дожди, может быть прекращён и проект. 
Возможно, придётся продумать, как обеспечить проект искусственной системой ороше-
ния. 

Данные меры по ослаблению риска следует включить в список целей проекта. Что каса-
ется таблицы логической структуры, то в неё придётся включить дополнительные виды 
деятельности и, возможно, конечные результаты.

2-ая СТУПЕНЬ

Таблица
Влияния/

Вероятности

3-я СТУПЕНЬ
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Вернитесь к таблице логической структуры и впишите в 4-ю колонку, в графе пред-
посылки, основные виды риска. Их появление может повлечь за собой прекращение 
проекта. Некоторые формы риска несут столь разрушительную силу, что иногда при-
нимается решение вовсе не начинать деятельность проекта. Нижеприведённая схема 
поможет определить, какие формы риска следует внести в графу предпосылок при 
оформлении логической структуры.

Изучив риск, можно затем преобразовать его в предпосылку.

Риск выражается при помощи отрицательных предложений, указывая на объекты, 
которые могут представлять угрозу. Предпосылка преобразует риск в положительное 
утверждение. Она обозначает условие, которое непременно должно быть соблюдено, 
чтобы проект работал. 

Например, рассмотрите риск, который может возникнуть при реализации проекта по 
распространению сельскохозяйственных знаний. Посредством преобразования отрица-
тельной формулировки в положительную, риск становится предпосылкой:

РИСК Фермеры могут отказаться от освоения новых сортов риса.
ПРЕДПОСЫЛКА Фермеры хотят опробовать новые сорта риса.

В 4-ю колонку обычно вносятся предпосылки, но не виды риска. Старайтесь не мешать 
риск и предпосылки. В графе виды деятельности будет получаться значительно мень-
ше основных предпосылок, но, чем выше уровень цели, тем больше будет неопределён-
ность. Это происходит потому, что более высокие уровни гораздо труднее контролиро-
вать. Гораздо легче изменить виды деятельности или включить новые для того, чтобы 
снизить степень риска. Труднее принять какие-либо меры против некоторых форм рис-
ка, которые ставят под угрозу возможность распоряжаться конечными результатами с 
целью выполнения промежуточной задачи, или мешают данной промежуточной задаче 
способствовать достижению стратегической цели.

Включение
видов риска 

в таблицу 
логической 

структуры

Дерево
принятия 
решений 

по объектам
риска

Заимствовано у 
AusGUIDElines 

(2002)
AusAID, стр. 25

Риск 
и предпосылка

Не включать 
в логическую 

структуру

Проверить риск и 
продумать способы 

его снижения

Перепланировать  
проект, например:  

добавить виды  
деятельности, конечные  

результаты или взять  
другую промежуточную  

задачу

Проект с высокой 
степенью риска –  
возможен отказ  

от проекта

ВЕРОЯТНО

Включить 
логическую 

структуру в качестве 
предпосылки

НЕТДА

ВОЗМОЖНО ЛИ 

ПЕРЕПЛАНИРОВАТЬ ПРОЕКТ 

И ВОЗДЕЙСТВОВАТЬ НА 

ВНЕШНИЙ ФАКТОР?

НЕТЗНАЧИТЕЛЬНО 
ЛИ ВЛИЯНИЕ 

РИСКА?

БУДЕТ ЛИ ОН 

ИМЕТЬ МЕСТО?

ДА

МАЛО- 
ВЕРОЯТНО

ПОЧТИ НАВЕРНЯКА
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Для каждого уровня цели в таблице логической структуры определите необходимые 
предпосылки, из которых могут вытекать цели соответственно последующему уровню. 
Проверьте последовательность, используя импликационный тест «Если-То»:

КРАТКОЕ 
ИЗЛОЖЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Стратеги- 
ческая цель

Промежу- 
точная задача

Конечные 
Результаты То

Виды 
деятельности Если И

Например: 
 Если местной общине оказывается помощь в приобретении навыков технического 

обслуживания и устранения неисправностей ручных насосов (вид деятельности), и 
обеспечена поставка запасных частей (предпосылка), то это приведёт к улучшению 
состояния источников водоснабжения (конечный результат).

 Если имеет место улучшение состояния источников водоснабжения (конечный 
результат), и имеется достаточное количество воды (предпосылка), то это послу-
жить повсеместному доступу к источникам питьевого водоснабжения (промежуточ-
ная задача).

 Если обеспечен повсеместный доступ к источникам питьевого водоснабжения (про-
межуточная задача), и заболевание дизентерией является следствием загрязнения 
воды (предпосылка), то случаи заболевания дизентерией и её воздействия снизятся 
(стратегическая цель).

Поскольку внешние условия могут изменяться, то крайне важно на протяжении всего 
проекта периодически проводить оценку степени риска, для того, чтобы вовремя мог-
ли быть приняты меры против всего, что представляет угрозу успешной деятельности 
проекта. 

Рассмотрите
проект по рас-
пространению 

сельскохозяйс-
твенных знаний

 Деятельность может быть определена как «Обеспечение фермерских 
хозяйств семенами риса и предоставление им консультации». Конечный 
результат может звучать как «Разработка и внедрение обучающей про-
граммы». За это отвечает руководитель проекта. Если данные услуги не 
предоставлены, то именно он несёт ответственность за срыв работы про-
екта, и наоборот, ему воздаются похвалы за успех проекта.

 Промежуточная задача проекта может звучать как «повышение средней 
нормы урожая риса на фермерское хозяйство в зоне работы проекта». 
Если не будет выполнена данная задача, то руководитель проекта может 
не понести всей ответственности, если, например, пользователи не ста-
нут применять полученные знания на практике.

 Ряд шагов может помочь снижению степень риска. Например, привле-
чение фермеров к работе проекта на его ранней стадии будет способс-
твовать развитию у них чувства ответственности за проект, и поможет 
выявить навыки, необходимые им для работы. Не смотря на это, контроль 
над выполнением промежуточной задачи будет гораздо более затрудни-
тельным, чем за конечными результатами и видами деятельности.

Имплика- 
ционный тест 

«Если – И - То»
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В некоторых случаях при оформлении логической структуры может потребовать-
ся включить в таблицу отдельную графу под названием Важнейшие условия или 
Предварительные условия. 

КРАТКОЕ 
ИЗЛОЖЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Стратеги- 
ческая цель

Промежу- 
точная задача

Конечные
результаты

Виды 
деятельности

Важнейшие 
условия

Данная графа указывает на те условия, которые непременно должны быть соблюдены, 
прежде чем проект начнёт свою работу. Задайте следующие вопросы:

 Возможно ли будет найти квалифицированных сотрудников за предлагаемую зара-
ботную плату?

 Если средства ожидаются от других организаций или государственных учреждений, 
когда можно ожидать их получения?

 Будут ли важнейшие материалы, оборудование и средства предоставлены ко време-
ни начала работы проекта.

Важнейшие
условия

Логическая 
структура
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ПРИМЕР заполнения 1-ой и 4-ой колонок таблицы логической структуры

КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Стратеги- 
ческая цель

Снижение уровня заболевания дизен-
терией и её воздействия

Промежу- 
точная 
задача

Улучшение системы питьевого водо-
снабжения и повышение уровня пот-
ребления питьевой воды в епархии

Уровень здравоохранения не 
ухудшается
Заболевания дизентерией 
происходят вследствие загряз-
нения воды и низких санитар-
но-гигиенических норм

Конеч-
ные ре-

зультаты

1. Единые системы управления для 
определения потребностей, пла-
нирования и мониторинга.

Наличие достаточного коли-
чества воды
Возможность доступа к улуч-
шенным источникам
Отсутствие доступа загрязня-
ющих производств к источни-
кам питьевого водоснабжения 
Приемлемые для данной 
среды санитарно-гигиеничес-
кие нормы

2. Отлаженная система питьевого 
водоснабжения

3. Повсеместное оповещение мес-
тного населения о санитарно-
гигиенических нормах

Виды 
деятель-

ности

1.1 Учреждение комитетов водо-
пользователей (КВ)

Отсутствие состава мышьяка 
в грунтовых водах
Наличие доверия местной 
общины относительно воз-
можности улучшить состо-
яние источников питьевого 
водоснабжения 

1.2. Обучение членов КВ навыкам 
анкетирования, планирования, 
мониторинга и составления заявок

Члены комитета возьмут на 
себя обязательство работать 
на благо местной общины

1.3. Общины осуществляют фоновые 
исследования и контрольное 
долгосрочное изучение водо-
пользования и потребностей, 
и выдвигают соответствующие 
предложения

Комитеты водопользователей 
продолжают работать в инте-
ресах всех

1.4. Провести общие плановые соб-
рания представителей епархии, 
Районного Отдела Водоснабжения 
и Комитета Водопользователей

Готовность общины сотрудни-
чать с КВ  

2.1 Комитеты Водопользователей 
выбирают работников Водопро-
водно-Канализационного Хозяйс-
тва (ВКХ) и согласуют поощри-
тельную заработную плату.

Приемлемые и долговремен-
ные поощрительные возна-
граждения для работников 
ВКХ

2.2 Обучить работников ВКХ выка-
пывать и перекрывать колодцы и 
осуществлять техническое обслу-
живание и ремонт ручных насосов

Отлаженная система поставок 
запасных частей 

2.3 Усовершенствовать действующие 
колодцы и установить новые

Наличие достаточных средств 
для проведения Районным 
Отделом Водоснабжения 
анализа состава воды. В про-
тивном случае, возможность 
проведения альтернативного 
анализа

2.4 Обеспечить проведение Район-
ным Отделом Водоснабжения 
анализа качества воды

2.5 Работники ВКХ осуществляют 
ремонт и техническое обслужи-
вание ручных насосов

3.1 Снабдить действующих активис-
тов медико-санитарной службы 
(МСА) необходимыми знаниями 
о дизентерийных заболеваниях и 
санитарно-гигиенических нормах

Применение местной общи-
ной на практике навыков, 
полученных в ходе обучения

3.2 Активисты медико-санитарной 
службы знакомят мужчин, жен-
щин и детей с санитарно-гигие-
ническими нормами.
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3-й ЭТАП   ПОКАЗАТЕЛИ И ФАКТЫ

Показатели представля-
ют собой характеристики, 
которыми измеряется успех 
в достижении целей. Они 
отвечают на вопрос «Как 
понять, осуществляется ли, 
или, осуществилось ли то, что 
было запланировано в самом 
начале?» Показатели помога-
ют осуществлять контроль, 
подводить предварительные 
итоги и производить оцен-
ку проекта. Они помогают 
лучше понять, не нужно ли 
откоррекрировать план про-
екта. Показатели также помо-
гают делать соответствующие 
выводы, и избежать повто-
рения ошибок при работе с 
другими проектами.

В некоторых логических 
структурах показатели 
иногда ещё называются 
«Объективно Верифицируемыми Параметрами». Термин «объективно» используется 
потому, что показатели действительно не должны зависеть от точки зрения того, кто 
занимается их измерением. Не важно кто измеряет – результат должен быть одним и 
тем же. Таким образом, лучше попросить двоих человек определить путём подсчёта 
числа присутствующих уровень посещения собрания. Затем предложите им дать свою 
оценку посещению, руководствуясь следующей оценочной шкалой: неудовлетворитель-
ное, плохое, удовлетворительное, хорошее и отличное. Одному из оценщиков может 
показаться, что уровень посещения очень хороший, тогда как по оценке другого он 
будет всего лишь удовлетворительным. Так или иначе, оценка и того и другого будет 
определяться их опытом присутствия на собраниях, и представлениями о приемлемом 
числе присутствующих на данном собрании. 

Необходимо продумать, кто будет определять и замерять показатели. Первичным заин-
тересованным сторонам должна быть предоставлена возможность устанавливать пока-
затели,  потому что:
 это способствует развитию у них чувства ответственности за проект и содействует 

установлению прозрачности проекта
 первичные заинтересованные стороны способны выявить такие показатели, кото-

рые не всегда могут быть учтены сотрудниками проекта, работающими вне среды 
обитания местной общины.

 некоторые предметы могут быть наиболее легко определены и измерены самими 
первичными заинтересованными сторонами.

 успешная деятельность проекта ещё больше укрепляет первичные заинтересован-
ные стороны, давая им дополнительные стимулы.

Существует множество разных видов показателей, с которыми придётся иметь дело. 
Вы проявите творческий поход и изобретательность, если будете брать их вперемежку 
– это позволит наиболее эффективно снять показания и удовлетворить требованиям 
мониторинга и оценки
 ФОРМАТИВНЫЕ показатели (иначе называемые Рубежами, от английского 

«Milestones»), используются, когда речь идёт о какой-либо деятельности, определён-

Показатели
(2-я колонка

таблицы 
логической 
структуры)

Итак, как мы 
собираемся изме-
рить наш успех?

Ну, голы подсчитаны, 
игра выиграна, события 

освещены в печати

Виды
показателей
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ном этапе или проекте в целом, чтобы понять в правильном ли направлении ведётся 
работа.
СУММИРУЮЩИЕ показатели используются для оценки деятельности проекта, к кон-
цу его реализации.

 ПРЯМЫЕ показатели определяют цель напрямую, например, количество детей, кото-
рые учатся в школе.
КОСВЕННЫЕ показатели (иначе известные, как «заместительные») используются, 
если прямые показатели не подходят или их использование невозможно, как, напри-
мер, в тех случаях, когда:
• результаты невозможно получить за короткий промежуток времени, например, 

определение жизненного уровня
• измерение прямых показателей является слишком дорогостоящими
• измерение прямых показателей возможно только по окончании работы проекта.

Например, проведение опроса детей с целью определения уровня грамотности, может 
быть весьма затруднительно и дорого, но информация о количестве книг, выданных на 
руки школьной библиотекой, поможет проанализировать, насколько уровень грамот-
ности вырос.

Очень трудно измерять уровень доходов, без того, чтобы не обидеть опрашиваемых. 
Поэтому можно просто проверить изменения в их семейных затратах. Для этого нужно 
выбрать ряд статей расходов семьи, включая несколько предметов роскоши, и понаб-
людать за теми изменениями в расходах, которые произойдут в течение определённого 
отрезка времени. Можно также посмотреть объём продаж местной сферы обслужива-
ния, на которой не могут не сказаться изменения уровня доходов местного населения.

Гораздо легче измерять поведение людей, чем их чувства, поскольку поведение можно 
пронаблюдать. Таким образом, если требуется определить, стали ли люди более уверен-
ными в себе, то нужно понаблюдать, как часто они выступают на общественных собра-
ниях.

КОЛИЧЕСТВЕННЫЕ показатели могут быть проанализированы в числовой форме – кто, 
что, когда, где, насколько, какое количество, как часто? Количественные показатели 
определяют следующее:
 с какой периодичностью происходит то или иное событие
 число лиц, задействованных или подверженных влиянию
 темпы роста
 спрос / уровень потребления - число принятых в школу, число приёмов в поликли-

нике, уровень освоения новых сортов семян.

КАЧЕСТВЕННЫЕ показатели измеряют неисчисляемые понятия, например:
 чувство удовлетворённости, взгляды
 способность принимать решения
 перемена в отношении к чему-либо.

Старайтесь чередовать качественные и количественные показатели, чтобы не прогля-
деть ход развития проекта и его влияние. При определении показателей важную роль 
играет творческая фантазия. Можно предложить группе заинтересованных сторон, 
занимающейся определением показателей, закрыть глаза и представить себе те улучше-
ния, которые должны произойти к концу работы проекта.
Что из того, что ими слышится, видится, осязается, чувствуется или обоняется, будет 
иным в результате разрешения главной проблемы? 

Если мы действительно стремимся к всестороннему развитию, то наша деятельность 
должна оказывать влияние на духовное благополучие в не меньшей степени, чем на 
материальное. Духовные показатели особенно трудно устанавливать, поэтому может 
потребоваться помощь косвенных показателей. 
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Показатели должны быть:

 АКТУАЛЬНЫМИ Актуален ли показатель для той цели, которую он должен оцени-
вать? Например, если целью является повышение «уровня эксплуатации ручных 
насосов», то данные о количестве выпускаемых насосов не будут являться приемле-
мым показателем, потому что они не устанавливают, какое именно количество руч-
ных насосов находится в эксплуатации. 

 ИСЧЕРПЫВАЮЩИМИ Не потребуется ли более одного показателя?
 ОПРЕДЕЛЁННЫМИ Качество, количество, время (см. таблицу ККВ на стр. 54)
 ВЕРИФИЦИРУЕМЫМИ Возможно ли проверить показатели опытным путём?
 ВОСПРИИМЧИВЫМИ К ПЕРЕМЕНАМ, которые будут иметь место в результате 

деятельности проекта или программы – сохранит ли данный показатель свою акту-
альность и верифицируемость в случае запланированных перемен?

 РЕНТАБЕЛЬНЫМИ Не потребует ли измерение показателей дополнительных затрат 
и усилий? Является ли затраты на измерение показателей соразмерными общей сто-
имости проекта? 

 ДОСТУПНЫМИ Возможно ли измерение показателей в установленные сроки? 
Например, необходимо учесть сезонные климатические изменения.

ПРИМЕРЫ
основных 

показателей
 ЭКОНОМИЧЕСКИЕ Объём урожая на 1 га, объём продукции на одно 

фермерское хозяйство, количество полученных яиц в день, объём произ-
водства изделий кустарного промысла в месяц, средний доход, площадь 
земельного участка на семью, поголовье крупного рогатого скота на 
семью, процентное количество граждан, имеющих счета в банке, процен-
тное соотношение лиц, находящихся выше или ниже уровня бедности, 
процентное количество граждан, не имеющих земельных участков, уро-
вень миграции.

 СОЦИАЛЬНЫЕ Уровень детской смертности, количество несчастных 
случаев со смертельным исходом, уровень грамотности населения, сред-
няя продолжительность официального школьного обучения, количество 
учащихся, получающих среднее образование, соотношение между зара-
ботной платой мужского и женского населения, процентное количество 
женщин, проходящих обучение, процентное количество граждан, посе-
щающих собрания, представительство в ответственных органах наиболее 
уязвимых слоёв населения.

 ЭКОЛОГИЧЕСКИЕ Годовой объём рыбного промысла, площадь невозде-
ланных земель, ежегодное прореживание леса, наличие воды в почве, 
эрозия, процентное количество семей, использующих составные удоб-
рения, средний показатель времени, затрачиваемого ежегодно на сбор 
топливной древесины.

 ДУХОВНЫЕ Уровень преступности,  количественный показатель разводов, 
количество членов церкви, уровень посещаемости церковных собраний. 

Определение
приемлемых
показателей
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ККВ
Термин ККВ часто используется, чтобы подчеркнуть характер определённости 
показателей. ККВ означает следующее:

 КОЛИЧЕСТВО – степень изменения – отвечает на вопросы, Сколько? 
Насколько?

 КАЧЕСТВО – вид изменения
 ВРЕМЯ – когда ожидается изменение.

Пример 1
1-ая Ступень ОСНОВНОЙ ПОКАЗАТЕЛЬ Разработка стратегического плана 

по охране здоровья
2-ая Ступень СОСТАВЛЯЮЩАЯ КОЛИЧЕСТВА 75% комитетов здравоохра-

нения имеют документально оформленные стратегические 
планы

3-я Ступень СОСТАВЛЯЮЩАЯ КАЧЕСТВА Документально оформленные 
стратегические планы 75% комитетов здравоохранения 
утверждены первичными заинтересованными сторонами, в 
том числе, представителями местных общин стратегические 
планы, которые одобрены первичными заинтересованными 
сторонами, включая представителей сообщества

4-я Ступень СОСТАВЛЯЮЩАЯ ВРЕМЕНИ К концу второго года докумен-
тально оформленные планы 75% комитетов здравоохране-
ния утверждены первичными заинтересованными сторонами, 
в том числе, представителями местных общин

Пример 2
Цель: Выход на региональные рынки
1-я Ступень ОСНОВНОЙ ПОКАЗАТЕЛЬ Сокращено среднее время в пути до 

ближайшего рынка
2-я Ступень СОСТАВЛЯЮЩАЯ КОЛИЧЕСТВА Среднее время в пути до бли-

жайшего рынка сократилось на 30%
3-я Ступень СОСТАВЛЯЮЩАЯ КАЧЕСТВА В сезон дождей среднее время в 

пути до ближайшего рынка сокращается на 30%
4-я Ступень СОСТАВЛЯЮЩАЯ ВРЕМЕНИ К 3-му году в сезон дождей сред-

нее время до ближайшего рынка сократилось на 30%

Упражнение Выберите несколько примеров основных показателей, которые могут быть использованы в 
комплексных проектах сельскохозяйственного развития, куда будет входить строительство 
поликлиники, обучающие программы для фермеров и программа евангелизации. Выберите 
показатели ККВ, которые измеряют:
 Экономическое воздействие (производство, конечный результат, доход, право собствен-

ности, доступ к капиталу и кредитам, бедность и т.д.)
 Социальное воздействие (состояние здоровья, образование, пол, руководство, справедли-

вость, участие и т.д.)
 Экологическое воздействие (жизнеспособность, среда обитания, состояние почвы, отходы, 

топливо и т.д.)
 Духовное влияние.
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МЕТОД УСТАНОВКИ ПОКАЗАТЕЛЕЙ

Начните работать с таблицей логической структуры по горизонтали, пытаясь опреде-
лить такие показатели, которые позволят измерить каждую цель. Для этого может пот-
ребоваться вернуться в древовидной схеме (стр. 36). Те следствия, о которых идёт речь 
в древовидной схеме, могут быть преобразованы в показатели.
 Если для каждой отдельной цели у вас получился огромный список показателей, то 

постарайтесь сократить его насколько это возможно, оставив только самые сущест-
венные. Необходимо располагать таким количеством показателей, чтобы оно позво-
лило без колебаний измерить достижения проекта, но не отнимало время и деньги 
на работу с ними. 

 Убедитесь в том, что выбранные вами показатели соответствуют требованиям (ККВ) 
и являются неоднородными – количественные и качественные, формативные и сум-
мирующие.

Помните, что логическая структура  представляет собой подвижный документ, кото-
рый следует периодически просматривать и корректировать. Если станет очевидно, что 
какие-то показатели не подходят, или их измерение будет сопряжено с трудностями и 
потребует существенных затрат, то их придётся заменить во время работы проекта. 

Хотя проект и способствует приближению стратегической цели, он не отвечает пол-
ностью за ее достижение, поэтому показатели, находящиеся на уровне стратегической 
цели, могут выходить за рамки работы проекта. Если они и не будут проанализирова-
ны вашей организацией, то могут быть включены в государственные статистические 
данные через несколько месяцев после завершения работы проекта. Конечно, одна из 
отрицательных сторон использования такого показателя заключается в том, что он не 
сможет определить, в какой степени успех зависел от нашего собственного проекта и 
проектов других организаций. Насколько это возможно, показатели уровня стратеги-
ческой задачи должны определять те или иные изменения именно в ходе цикла осу-
ществления данного проекта.

Показатели уровня промежуточной задачи не так просто определить. Это происходит 
потому, что в силу своих свойств промежуточная задача часто обуславливает перемены 
конкретными действиями, что не всегда легко измерить. Однако, творческое мышление 
поможет вам правильно определить показатели на данном уровне.

Цели этого уровня гораздо легче контролировать, поэтому показатели конечного 
результата гораздо легче измерять, чем те, которые находятся на более высоких уров-
нях. Показатели конечного результата могут быть переданы в ведение того сотрудника 
или консультанта, который отвечает непосредственно за конечные результаты.

Показатели, находящиеся на уровне деятельности, как правило включают перечень 
затрат или смету. Наиболее явным подтверждением успешной деятельности проекта, 
будет являться факт достижения им намеченных результатов. Однако, если вы имеете 
дело с более сложными результатами, то имеет смысл внести те показатели деятельнос-
ти, которые определяют успех проекта по отношению к конечным результатам. 

Показатели
уровня 

стратеги-
ческой цели

Показатели
уровня

промежу-
точной задачи

Показатели
конечного

результата

Показатели
деятельности
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В некоторых таблицах логической структуры факты ещё называются «Способами 
Проверки Данных». Они характеризуют источники информации, которые будут 
использованы для измерения данного показателя. Температура тела, например, являет-
ся показателем здоровья, а градусник – источником доказательства.

При составлении таблицы логической структуры необходимо учитывать следующее:
 необходимые виды данных, например, опрос
 источник данных – вторичный (если информация предоставлена извне) или первич-

ный (если информация собрана вашей организацией)
 кто будет собирать информацию, и заниматься её документальным оформлением
 периодичность сбора данных. Например, ежемесячно, ежеквартально, ежегодно.

Когда соответствующие данные по всем показателям определены, продумайте, будут ли 
эти данные:

ДОСТУПНЫМИ Если для работы потребуется вторичная информация, будет ли получе-
но разрешение на её использование? Насколько достоверной будет эта информация?

НЕДОРОГИМИ Не будут ли полученные данные слишком дорогими?

СВОЕВРЕМЕННЫМИ Удастся ли получить информацию к тому времени, когда она 
будет нужна? Примите к сведению сезонные климатические изменения. Если придётся 
прибегнуть к вторичным данным, можно ли надеяться, что они будут предоставлены 
в нужные сроки? Поскольку на обработку информации уходит много времени, многие 
государственные статистические службы публикуют свои данные не раньше, чем спус-
тя несколько месяцев после того, как они были собраны.

Если факты невозможно получить за умеренную плату и в установленные  сроки, то 
соответствующий показатель нужно заменить на такой, который может быть измерен 
более результативно.

Прежде чем разрабатывать новые методы и изучать новые источники информации, 
возьмите за основу те, которые уже существуют в вашем распоряжении. Убедитесь, что 
полученная информация является действительно надёжной. Если необходимо собрать 
первичные данные, то позаботьтесь о том, чтобы они были включены в цели деятель-
ности, список работ и финансовую смету.

Факты
(3-я колонка

таблицы
логической
структуры)

ПРИМЕРЫ
фактов

 отчеты  опрос потребителей  журнал учета  
ремонтных работ

 газетные статьи  оценка совместного 
участия

 бухгалтерия

 протоколы  
собраний

 компетентное  
заключение

 официальные  
статистические данные
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ПРИМЕР заполнения 2-й и 3-й колонок таблицы логической структуры

КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Стратеги- 
ческая цель

Снижение уровня заболевания дизен-
терией и её воздействия

Снижение к концу 3-го года 
коэффициента смертности 
в результате заболевания 
дизентерией на 5 процентов  
Снижение к концу 3-го года 
количества заболеваний 
дизентерией в епархии на 50 
процентов 

Государственные ста-
тистические данные
Статистические дан-
ные районной поли-
клиники

Промежу- 
точная 
задача

Улучшение системы питьевого водо-
снабжения и повышение уровня пот-
ребления питьевой воды в епархии

Наличие не менее 15 лит-
ров воды в день на каждого 
члена семьи к концу 3-го года
Среднее расстояние на семью 
до ближайшего источника 
чистой воды к концу 3-го 
года менее 500м

Отчет об исследова-
нии семейных единиц
Отчет об исследова-
нии семейных единиц

Уровень здравоохранения не 
ухудшается
Заболевания дизентерией 
происходят вследствие загряз-
нения воды и низких санитар-
но-гигиенических норм

Конеч-
ные ре-

зультаты

1. Единые системы управления для 
определения потребностей, пла-
нирования и мониторинга.

Составление епархией и мес-
тной общиной к концу 9-го 
месяца объединённого плана 
и сметы
В наличии взносы, собранные 
к концу 1-го года с местного 
населения 90 процентами КВ 

Планы и сметы
Журналы для служеб-
ных записей
КВ

Наличие достаточного коли-
чества воды
Возможность доступа к улуч-
шенным источникам
Отсутствие доступа загрязня-
ющих производств к источни-
кам питьевого водоснабжения 
Приемлемые для данной 
среды санитарно-гигиеничес-
кие нормы

2. Отлаженная система питьевого 
водоснабжения

Наличие не менее 90 новых 
источников питьевой воды, 
установленных и введённых 
в эксплуатацию к концу 2-го 
года

Журналы для служеб-
ных записей
КВ
Отчеты по анализам 
проб воды

3. Повсеместное оповещение мес-
тного населения о санитарно-
гигиенических нормах

К концу 30-го месяца число 
местных жителей, моющих 
руки после туалета, возросло 
на 75%

Отчёт об осведомлён-
ности,  отношениях и 
практике

Виды 
деятель-

ности

1.1 Учреждение комитетов водо-
пользователей (КВ)

30 КВ учреждены в 5 епархи-
ях к концу 3-го месяца
После учреждения, собрания 
КВ проходят один раз в месяц

Решения КВ
Протоколы собраний
Список членов

Отсутствие состава мышьяка 
в грунтовых водах
Наличие доверия местной 
общины относительно воз-
можности улучшить состо-
яние источников питьевого 
водоснабжения 

1.2. Обучение членов КВ навыкам 
анкетирования, планирования, 
мониторинга и составления заявок

Все члены  КВ прошли обуче-
ние к концу 5-го месяца

Данные о прохожде-
нии обучения

Члены комитета возьмут на 
себя обязательство работать 
на благо местной общины

1.3. Общины осуществляют фоновые 
исследования и контрольное 
долгосрочное изучение водо-
пользования и потребностей, 
и выдвигают соответствующие 
предложения

Все КВ завершили  фоновые 
исследования и представили 
предложения на рассмотре-
ние к концу 7-го месяца

Отчеты об исследова-
ниях и предложениях

Комитеты водопользователей 
продолжают работать в инте-
ресах всех

1.4. Провести общие плановые соб-
рания представителей епархии, 
Районного Отдела Водоснабжения 
и Комитета Водопользователей

Достигнута договорённость 
с Отделом Водоснабжения и 
всеми КВ к концу 9-го месяца

Протоколы собраний
Договора

Готовность общины сотрудни-
чать с КВ  

2.1 Комитеты Водопользователей 
выбирают работников Водопро-
водно-Канализационного Хозяйс-
тва (ВКХ) и согласуют поощри-
тельную заработную плату

К концу 9-го месяца каждой 
общиной выбрано по два ВКХ 

Протоколы собраний Приемлемые и долговремен-
ные поощрительные возна-
граждения для работников 
ВКХ

2.2 Обучить работников ВКХ выка-
пывать и перекрывать колодцы и 
осуществлять техническое обслу-
живание и ремонт ручных насосов

Все работники ВКХ прошли 
обучение к концу 1-го года

Отчеты с места обу-
чения, данные об 
успеваемости

Отлаженная система поставок 
запасных частей 

Продолжение на стр. 58
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Продолжение со стр. 57  ПРИМЕР заполнения 2-й и 3-й колонок таблицы логической структуры

КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ФАКТЫ ПРЕДПОСЫЛКИ

Виды 
деятель-

ности

2.3 Усовершенствовать действующие 
колодцы и установить новые

Вырыто глубже, перекрыто и 
вновь введено в эксплуата-
цию 60 действующих колод-
цев к концу 21-го месяца

Установлено и введено в экс-
плуатацию 30 новых колод-
цев к концу 21-го месяца

Обследование на 
месте
Журнал для служеб-
ных записей
КВ

Наличие достаточных средств 
для проведения Районным 
Отделом Водоснабжения 
анализа состава воды. В про-
тивном случае, возможность 
проведения альтернативного 
анализа

2.4 Обеспечить проведение Район-
ным Отделом Водоснабжения 
анализа качества воды

Все источники обследованы 
перед введением их в эксплу-
атацию

Обследование на 
месте
Журнал для служеб-
ных записей
КВ

2.5 Работники ВКХ осуществляют 
ремонт и техническое обслужи-
вание ручных насосов

97% ручных насосов в епар-
хии освоено и находятся в 
эксплуатации к концу 2-го 
года

Обследование на 
месте
Журнал для служеб-
ных записей
КВ

3.1 Снабдить действующих активис-
тов медико-санитарной службы 
(МСА) необходимыми знаниями 
о дизентерийных заболеваниях и 
санитарно-гигиенических нормах

К концу 1-го года по трое 
МСА из каждой общины про-
шли обучение, и в результате 
тестирования получили не 
менее 90% баллов

Журнал посещае-
мости
Результаты тестиро-
вания

Применение местной общи-
ной на практике навыков, 
полученных в ходе обучения

3.2 Активисты медико-санитарной 
службы знакомят мужчин, жен-
щин и детей с санитарно-гигие-
ническими нормами.

80% членов местной общины 
прошли обучение к концу 
2-го года

Журнал посещае-
мости

Последняя проверка логической структуры

Когда логическая структура оформлена, следует перепроверить, соблюдена ли в ней 
логическая последовательность. Необходимо убедиться в том, что:
 цели четко определены и логически связаны с общей целью
 проект имеет только одну промежуточную задачу
 все основные предпосылки учтены и проект, вероятно, будет успешным
 показатели и факты заслуживают доверие и являются общедоступными
 показатели могут помочь выявить достигнутые результаты и влияние целей
 показатели являются ККВ
 виды деятельности включают мероприятия по сбору данных
 показатели и факты могут применяться для мониторинга и оценки

Когда логическая структура полностью составлена с соблюдением логической последо-
вательности действий, она оформляется на нескольких страницах формата А4. Номера 
ссылок используются, чтобы помочь читателю внимательно изучить процесс оформле-
ния логической структуры, особенно в том случае, когда это занимает несколько стра-
ниц текста. Номера ссылок должны связывать каждый вид деятельности с их конеч-
ными результатами. Также они помогают связать заявку на проект, календарный план 
работ и бюджет с логической структурой.
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2.5 Заявка на проект
Заявка на проект это описание плана мероприятий по выполнению проекта. 
Оформление заявки позволяет представить всю информацию о проекте в виде доку-
мента, содержащего:
 оценку потребностей
 анализ заинтересованных групп
 исследование – социальных, технических, экологических, экономических и полити-

ческих факторов
 анализ рисков проекта
 развёрнутое описание логической структуры.

Письменная заявка, в которой содержатся подробные сведения о проекте, удобна для 
использования руководящим персоналом организации. Она может служить контроль-
ным документом во время реализации проекта. 

2.6 План работы
После оформления логической структуры, следует обдумать, как будет реализовывать-
ся проект в отношении сроков, обеспечения ресурсов, составления бюджета и привле-
чения кадров.
План работы, как и логическая структура, является гибким документом, который 
может редактироваться на протяжении всего цикла реализации проекта.

Плановый Лист

Плановый лист помогает рассмотреть следующее:
 кто что будет делать 
 когда деятельность начнётся
 какие ресурсы, помимо кадрового обеспечения, потребуются.

Для каждого отчёта о конечном результате используется отдельный плановый лист. 
Необходимо определить виды деятельности, имеющие отношение к конечному резуль-
тату, необходимые ресурсы и затраты на них, а также ответственное за эти виды 
деятельности лицо. 

Конечный результат: К концу 3-го года 100 женщин задействовано в трудовой деятель-
ности, приносящей доход.

ДЕЯТЕЛЬ-
НОСТЬ СРОКИ

КАДРОВОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ 
(Сколько людей, 
и на какой пери-
од времени?)

НЕОБХОДИ-
МЫЕ РЕСУР-
СЫ 

ОТВЕТСТВЕН-
НОЕ ЛИЦО ПРЕДПОСЫЛКИ

1. Научить 20 
женщин варить 
джем

С 15 августа + 
5 дней

1 шеф-повар на 
7 дней (включая 
время для подго-
товки)

• 20 кастрюль
• 500 банок
• сахар
• фрукты
• керосин для 

печи

Госпожа Джабра Дешёвые апельси-
ны в этом году  

2. И т.д. 

Пример
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В плановый лист обязательно включается мониторинг и промежуточная оценка хода 
выполнения проекта. Необходимо решить, кто будет собирать факты для показателей, 
и кто будет их анализировать. Также важно определить, кто в разработке проекта будет 
нести ответственность за принятие решений об изменениях, которые потребуются по 
мере накопления опыта. Заинтересованные стороны должны быть задействованы в 
данный процесс.

Если информация, собранная в процессе выбора проекта и исследования, недостаточна 
для базы данных по установленным показателям, перед началом реализации проек-
та следует провести фоновое исследование. Это означает, что результаты, достигну-
тые в ходе выполнения проекта, будут сверяться с данными фонового исследования. 
Например, имеется следующий показатель – «посещение девочками начальной школы 
увеличилось на 50%». Для фонового исследования необходимо посчитать число дево-
чек, посещающих начальную школу. Затем при мониторинге достигнутых результатов, 
нужно  посчитать число девочек, посещающих школу, и сравнить его с данными фоно-
вого исследования.

Календарный план работ (известен как График Гантта)

Календарный план работ позволяет определить сроки видов деятельности. Составление 
календарного плана помогает выбрать наиболее подходящее время для выполнения 
определённых видов деятельности. Сроки зависят от:
 сезонных изменений погоды
 наличия инструкторов
 наличия ресурсов

Календарный план помогает учитывать последовательность работ, потому что заверше-
ние одних видов деятельности позволяет начать другие.

Календарный план работ можно использовать  для мониторинга достигнутых результа-
тов в ходе выполнения проекта. Следует задать следующие вопросы:
 Почему реализация данных видов деятельности не соответствует календарному пла-

ну работ?
 Как это повлияет на другие виды деятельности по проекту?
 Каким образом можно наверстать упущенное?

Календарный план работ следует рассматривать как гибкий документ, который можно 
редактировать по мере изменения обстоятельств.

Линии на графике обозначают продолжительность каждого вида деятельности. 
Интенсивность деятельности может быть показана  более жирными линиями, что поз-
волит избежать планирования слишком большого количества интенсивных меропри-
ятий в одно и тоже время. Над каждой линией нужно указать инициалы сотрудника 
отдела, который несёт ответственность за определённое мероприятие. График кален-
дарного плана можно изменить, если в качестве временных отрезков используются не 
месяцы, а недели.

Система
мониторинга 

и подведения 
промежу-

точных итогов
хода выпол-

нения проекта
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Календарный план работ в рамках деятельности проекта, приносящего доход.

Янв. Февр. Март Апр. Май Июнь Июль Авг. Сент. Окт. Нояб. Дек.

Д
ЕЯ

ТЕ
Л

Ь
Н

О
СТ

Ь

Нахождение 
участников проекта

М

Привлечение
инструкторов

М

Изучение рынка М

Организация 
обучения

П

Начало производс-
твенного процесса 

М

Дальнейшее 
обучение

М

М – Мониторинг
П – Предварительные итоги

Бюджет

Независимо от того, ищет ли проект финансирования доноров или подразумевает 
собственные вложения, важно составить бюджета проекта. Бюджет обеспечивает 
прозрачность процесса финансового управления. Перед утверждением суммы гран-
та на проект, донор должен ознакомиться с бюджетом. Также и в случае собственных 
вложений, руководители или совет директоров организации должны изучить бюджет 
перед выдачей денежных средств. Затем требуется ведение отчётности о расходовании 
средств согласно бюджетным статьям.

Это означает, что нужно очень внимательно подходить к составлению бюджета. 
Упущение каких-либо расходов может повлечь за собой невозможность проведения 
определённого вида деятельности, или даже прекращение проекта. Если предполагают-
ся слишком большие расходы, у донора могут возникнуть сомнения, и в финансирова-
нии проекта будет отказано.

Подробный бюджет обычно предназначен только для внутреннего пользования. 
Доноры обычно требуют его более краткий вариант. Тем не менее, подробный бюджет 
полезен для:

 ХОРОШЕГО ФИНАНСОВОГО УПРАВЛЕНИЯ И ПОДОТЧЁТНОСТИ Он показывает, что 
денежные средства не расходуются напрасно.

 МОНИТОРИНГА ВИДОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ Расходование денежных средств подразу-
мевает завершение соответствующего вида деятельности.

 НАКОПЛЕНИЯ ОПЫТА Сопоставление бюджетного плана с реальными расходами в 
ходе выполнения проекта учит ставить осуществимые задачи при разработке  буду-
щих проектов.

Пример

Подробный
бюджет
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Ниже представлен пример подробного бюджета.

Описание Коли- 
чество 1

Участ-
ники

Коли- 
чество 2

Еди- 
ница

Затраты 
на  

единицу

Общая стоимость  
= Количество 1 х Коли-

чество 2 х Затраты  
на единицу

Вид деятель-
ности:

Обучение
1 Инструк-

тор 7 Дни
100$ в день 
для 1 инс-
труктора

700$

20 Женщи-
ны 25 Банки 0,20$ за 

банку 100$

 Таблица бюджета составляется для каждого мероприятия c конечным результатом
 Если одинаковые виды деятельности требуются для достижения более одного 

результата, необходимо составить для них отдельную таблицу и записать все соот-
ветствующие результаты в колонку «конечный результат».

 Если реализация проекта будет длиться более одного года, составляется отдельный 
бюджет на каждый год. Виды деятельности могут меняться каждый год – их выверя-
ют по плановому листу и календарному плану работ.

 При составлении перечня необходимых ресурсов и программы кадрового обеспече-
ния для каждого вида деятельности обращаются к плановому листу.

 Включаются такие вложения бенефициариев, как труд и время.
 Можно применять нумерацию ссылок на виды деятельности и конечные результаты 

для соотнесения их с соответствующими результатами и видами деятельности, кото-
рые представленных в логической структуре. 

 Статьи расходов в бюджете должны содержать только затраты, которые были ука-
заны в заявке на проект. Средства должны использоваться только на то, о чём было 
заявлено.

 Канцелярские расходы указываются, если они являются значительными, например, 
30 блокнотов для лиц, проводящих исследования. Стоимость обычных канцелярских 
товаров можно включить в статью административных расходов бюджета. 

 Необходимо учитывать, что затраты могут повышаться вследствие инфляции и 
других повышений цен (напр.: на топливо), особенно для проектов, которые реали-
зуются на протяжении более года. Чтобы определить реальные затраты в условиях 
неустойчивого уровня цен, высчитывается средний коэффициент повышения цен за 
последние два или три года или используется максимальная стоимость.

Доноры будут требовать краткий вариант подробного бюджета проекта. Доноры час-
то предлагают свои критерии по оформлению бюджетных статей. Приведенный ниже 
образец бюджета содержит статьи, которые чаще всего включаются в бюджет.
Для того, чтобы заполнить каждую колонку, следует обращаться к таблице подробного 
бюджета. Например, просмотрите все таблицы с бюджетом транспортных расходов, 
сложите затраты и внесите их в соответствующую колонку бюджета проекта. В статью 
транспортных расходов включаются расходы на амортизацию, налог и страховку, а так-
же топливо, ремонт и техническое обслуживание.
Значительные затраты следует записать отдельно. Например, так как расходы на кад-
ровое обеспечение имеют тенденцию повышаться, можно отдельно перечислить все 
должности, предусмотрев в бюджете реальное время, которое потребуется сотрудни-
кам на работу в рамках деятельности проекта. Например, они могут потратить только 
четверть своего времени на данный проект. 

При необходимости включите расходы на социальное обеспечение и пенсионные 
вклады. Важно определить расходы на оплату сотрудников, которые будут руководить 
реализацией проекта, но такие расходы необязательно вносятся в таблицу с бюджетом 
отдельного мероприятия с конечным результатом.

Пример
подробного

бюджета

Бюджет
проекта
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Теперь все статьи, указанные в подробном бюджете, необходимо внести в краткий бюд-
жет проекта. Если некоторые из них не внесены, их можно вписать в графу «разное», 
которая обычно предназначена для разного рода бюджетных затрат. 

В бюджет проекта включаются основные административные расходы, такие как, напри-
мер, телефонные звонки, офисные принадлежности и почтовые расходы. Для опреде-
ления стоимости административных расходов можно обратиться к опыту реализации 
других проектов. Некоторые организации начисляют процент стоимости проекта на 
эти накладные расходы. Высокие затраты на использование оборудования, следует 
оформлять в отдельную статью.

Как правило, доноры представляют краткий перечень мероприятий, которые они будут 
финансировать, и тех, на которые они не выделяют денежные средства. Например, 
доноры могут отказаться оплачивать заработную плату сотрудникам, которые тратят 
рабочее время на посещение семинаров в рамках деятельности проекта. Также они 
могут не предоставлять финансирование на расходы, касающиеся офисного оборудова-
ния. 

Иногда в таблицу бюджета проекта добавляется графа для непредвиденных расходов. 
Это может быть определённый процент от общей стоимости проекта. Однако не сле-
дует слишком полагаться на средства, предназначенные для непредвиденных мероп-
риятий, так как появление необходимости их использования, скорее всего, является 
следствием плохого планирования бюджета, а не колебания уровня цен. Обычно при 
возникновении непредвиденных расходов, в любом случае необходимо обсудить с 
донором возможность дополнительного финансирования.

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ 
ЗАТРАТЫ ГОД 1 ГОД 2 ГОД 3

Персонал / оплата труда

Помещение

Администрирование

Деятельность

Транспорт

Обучение персонала

Другое (укажите)

ОБЩАЯ СУММА

КАПИТАЛЬНЫЕ  
ЗАТРАТЫ ГОД 1 ГОД 2 ГОД 3

Транспортные средства  / 
Оборудование для проекта

Офисное оборудование

ОБЩАЯ СУММА

Бюджет
проекта
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Если вы занимаетесь поиском финансирования иностранных доноров, статьи бюджета 
должны быть подсчитаны в твердой валюте (напр.: в долларах США $, фунтах стер-
лингах £ или евро €). По мере возможности, сохраняйте проектные денежные средства 
в твердой валюте. Это поможет снизить риск обесценивания проектных денежных 
средств.

В назначенные сроки, например, раз в месяц или квартал, следует переводить сум-
му денег, необходимых на следующий месяц или квартал, на счет в местной валюте. 
Просмотрите бюджет и календарный план работ, чтобы точно определить, сколько 
каждый раз  потребуется денег. Всякий раз банк может потребовать комиссионный 
сбор за перевод. Можно сопоставить расходы на услуги банка с колебаниями курса 
валюты.

Правила валютных операций могут не позволять наличие банковского счета в иност-
ранной валюте. В таком случае следует обсудить с донором возможность оффшорного 
счёта.

Колебания
курса валют

Счет в 
иностран- 

ной  
валюте

Счет в 
местной 
валюте

Сумма, 
предостав-

ленная 
донором

Перевод каж-
дый месяц/ 

квартал
Местные 
платежи
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Реализация 
и оценка проекта

Как реагировать на изменения
 В начале четвёртой гл. книги пророка Неемии повествуется о том, что некоторые люди выступили 

против постройки стены.
• Каким был ответ Неемии? (стих 9)
• Как Неемия изменил свои планы, чтобы снизить возможность нежелательных последствий для 

проекта по постройке стены Иерусалима? (стихи 9, 13, 16-22)
• Что из опыта Неемии важно знать при планировании проектов?

Существует ряд мероприятий, которые необходимы во время реализации проекта:

 Обновление данных анализа заинтересованных сторон с целью выявления новых 
заинтересованных групп, которые могут повлиять на успех проекта или которые 
должны быть приглашены для участия. Также, могут измениться обстоятельства тех 
заинтересованных групп, которые были привлечены к проекту в начале его реали-
зации. Например, некоторые из них оказались в условиях ещё большей бедности, и 
поэтому их необходимо включить в категорию главных бенефициариев. С другой 
стороны, некоторые заинтересованные стороны, играющие второстепенную роль 
в работе проекта, могли изменить свою точку зрения и стать объектом возможной 
опасности для проекта.

 Пересмотр рисков проекта.
 Мониторинг и измерение успеха проекта относительно намеченных целей. 
 Накопление опыта в процессе мониторинга и пересмотра мероприятий по разработ-

ке проекта.
 Редактирование и внесение соответствующих изменений в логическую структуру.

Показатели, определенные в логической структуре, помогают распознать произошед-
шие  изменения. Мониторинг, подведение предварительных итогов и оценка использу-
ются для измерения и анализа показателей.

Для проверки хода выполнения проекта имеются две основные причины:
 ПОДОТЧЕТНОСТЬ Донорам и бенефициариям должна предоставляться информация 

об использовании ресурсов
 НАКОПЛЕНИЕ ОПЫТА / ВЫВОДЫ Анализ и пересмотр хода выполнения проекта 

позволяют накапливать опыт, необходимый для внесения изменений в план работ в 
рамках деятельности этого или будущих проектов.

ИЗУЧЕНИЕ
БИБЛИИ

Почему
необходимо

проводить
мониторинг,
подведение

предвари-
тельных 
итогов и 
оценку?

Раздел

3
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Чтобы оценить хода выполнения проекта, целесообразно пользоваться следующими 
критериями:

АКТУАЛЬНОСТЬ Направлен ли проект на удовлетворение потребностей? 
РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ Разумно ли используются имеющиеся ресурсы? 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ Достигнуты ли желаемые результаты?
ВОЗДЕЙСТВИЕ Достигнута ли общая цель? Какие произошедшие изменения помогли 
бенефициариям?
ЖИЗНЕСПОСОБНОСТЬ Является ли воздействие проекта долговременным влияние?

Обычно думают, что мониторинг, подведение предварительных итогов и оценка под-
разумевают один и тот же процесс, но это не верно. Основное различие заключается в 
том, что они осуществляются на разных этапах реализации проекта:
 МОНИТОРИНГ проводится постоянно, например, каждый месяц, для того, чтобы 

обеспечить развитие проекта в правильном направлении.  
 ПОДВЕДЕНИЕ ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫХ ИТОГОВ проводится время от времени, напри-

мер, каждые шесть месяцев, для того, чтобы проследить последовательность выпол-
нения целей проекта и необходимость внесения изменений в планы проекта.

 ОЦЕНКА обычно проводится в конце выполнения проекта, чтобы оценить его воз-
действие.

В нижеприведенной таблице показаны некоторые иные различия между тремя процес-
сами.

МОНИТОРИНГ
ПОДВЕДЕНИЕ
ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫХ
ИТОГОВ

ОЦЕНКА

Когда 
осуществляется?

Постоянно
- на протяжении всего 
цикла выполнения проекта

Время от времени
- в середине или в конце 
цикла выполнения проекта

Время от времени
- в конце цикла выполне-
ния проекта или после его 
завершения

Что оценивается? Рентабельность
- использование ресурсов, 
виды деятельности, конеч-
ные результаты, предпо-
сылки

Эффективность, актуаль-
ность и непосредственное 
воздействие
- достижение промежуточ-
ной задачи

Долгосрочное воздействие и 
жизнеспособность
- достижение промежуточ-
ной задачи и общей цели, а 
также незапланированные 
изменения

Кто участвует? Сотрудники организации Сотрудники других органи-
заций или отдельные лица

Лица, не имеющие непос-
редственное отношение к 
организации

Какие источни-
ки информации 
используются?

Внутренние документы
Напр.: ежемесячные или 
ежеквартальные отчеты, 
журналы для служебных 
записей и учёта поездок, 
протоколы встреч

Внутренние и внешние доку-
менты
Напр.: годовые отчеты, 
отчеты консультантов

Внутренние и внешние доку-
менты
Напр.: отчеты консультан-
тов, статистические данные 
по стране, отчеты по оценке 
оказанного влияния

Кто пользуется 
результатами?

Менеджеры и сотрудники 
проекта

Менеджеры, персонал, 
доноры, бенефициарии

Менеджеры, персонал, 
доноры, бенефициарии, 
другие организации

Как используются 
результаты?

Для внесения второстепен-
ных изменений

Для внесения изменений в 
документы, определяющие 
направления деятельности и 
стратегию организации 

Для разработки документов, 
определяющих направления 
деятельности и стратегию 
организации

Различие 
между про-

цессами мони-
торинга, под-

ведения пред-
варительных 

итогов и оценки



67©  T E A R F U N D  2 0 0 3

ROOTS 5  УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ЦИКЛОМРеализация
и оценка
проекта

3
Мониторинг, подведение предварительных итогов и оценка проекта позволяют оценить 
показатели относительно целей разного уровня, как показано в приведённых ниже таб-
лицах логической структуры.

МОНИТОРИНГ     ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЕ ИТОГИ
       или ОТ КОНЕЧНЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ
       К ПРОМЕЖУТОЧНОЙ ЗАДАЧЕ

Краткое 
изложе- 

ние
Пока- 
затели Факты Предпо- 

сылки
Краткое 
изложе- 

ние
Пока- 
затели Факты Предпо- 

сылки

Ст
ра

те
ги

-
че

ск
ая

 
це

ль

Ст
ра

те
ги

-
че

ск
ая

 
це

ль

Пр
ом

еж
у-

то
чн

ая
 

за
да

ча

Пр
ом

еж
у-

то
чн

ая
 

за
да

ча

Ко
не

чн
ы

е 
ре

зу
ль

та
ты

Ко
не

чн
ы

е 
ре

зу
ль

та
ты

Ви
ды

 
де

ят
ел

ь-
но

ст
и

Ви
ды

 
де

ят
ел

ь-
но

ст
и

ОЦЕНКА
или ПОДВЕДЕНИЕ ИТОГОВ ОТ ПРОМЕЖУТОЧНОЙ ЗАДАЧИ К СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ЦЕЛИ

Краткое 
изложе- 
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сылки
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При возможности, первичные заинтересованные стороны должны принимать участие в 
мониторинге, подведении предварительных итогов и оценке. Это необходимо для повы-
шения их чувства ответственности за проект и достижения долговременных результа-
тов.
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Использование показателей для измерения успеха позволяет определить достигнуты ли 
цели проекта. Однако, они не могут указать, почему цели не были достигнуты. Это сле-
дует изучить с целью накопления опыта и составления отчётов для тех, кто предостав-
ляет денежные средства и тех, кто извлекает пользу от деятельности проекта. Факторы 
могут быть внутренними и внешними. Внутренние факторы могут включать игнориро-
вание рисков, неправильное определение потребностей или ошибочное включение лиц 
или групп в разряд заинтересованных сторон. Члены местной общины могут играть 
важную роль при выявлении причин того, почему цели не были достигнуты.

Важно помнить, что Божественные сроки могут быть отличными от сроков, установ-
ленных в календарном плане работ, поэтому возникнет необходимость изменить планы 
в рамках деятельности проекта.

Мониторинг и подведение предварительных итогов могут показать, что в то время как 
проект развивается в неправильном направлении, большее количество людей ходит в 
церковь. С другой стороны, нельзя не учитывать и те духовные нападки, которые пре-
пятствуют нам в достижении целей проекта, или же не дают измениться определённым 
настроениям. Возможно, нужно будет помолиться о ситуации или изменить планы 
проекта.

Так как оформление логической структуры способствует определению показателей на 
этапе планирования, следовательно, мониторинг, подведение предварительных итогов и 
оценка не будут представлять особой сложности. Нижеприведённый образец таблицы 
позволяет описать ход выполнения проекта в виде краткого изложения. Такое краткое 
изложение по отношению к подробным отчётам по мониторингу, предварительным 
итогам и оценке означает то же, что и оформление логической структуры по отноше-
нию к составлению подробной заявки на проект. Обычно доноры предлагают правила 
составления полных отчётов в соответствии с установленными ими критериями.

 Скопируйте краткое изложение и показатели из логической структуры в первые две 
колонки.

 Заполните колонку достигнутых результатов по каждому показателю. Внизу добавь-
те любые незапланированные виды деятельности,  которые были реализованы.

 Прокомментируйте каждый показатель и при необходимости составьте рекомен-
дации. В колонке комментариев и рекомендаций отметьте конечные результаты, 
неожиданные для проекта, и степень выполнения исходных условий.

 В колонке показателей успешности проставьте цифры для обозначения степени 
вероятности достижения цели в настоящий период времени

Составление
краткого

изложения
проекта
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3
Целесообразно в установленные сроки вместе с написанием отчетов по мониторин-
гу, предварительным итогам и оценке составлять отчет о расходовании средств на 
деятельность в рамках проекта. Ниже приводится пример составления финансового 
отчёта.

ОПИСАНИЕ ЗАПЛАНИРОВАННЫЕ
РАСХОДЫ

ФАКТИЧЕСКИЕ
РАСХОДЫ РАЗНИЦА

 В столбце «Описание» укажите статьи расходов бюджета проекта, как, например, 
административные расходы и транспортные расходы.

 Напротив каждой статьи расходов в столбце «Запланированные расходы» простав-
ляются суммы денежных средств, которые были запланированы.

 В столбце «Фактические расходы» указывается, сколько средств было фактически 
потрачено.

 Разница между запланированными и фактическими расходами выражается в про-
центах. Ниже приводится формула расчета разницы:

                       (Запланированные расходы – Фактические расходы)
 Разница =          ×  100
                             Запланированные расходы

Разница может быть положительной или отрицательной. Если разница является высо-
кой – например, больше плюс или минус 15% - объясните причину. Если разница явля-
ется положительной, вы должны рассуждать так «Мы не израсходовали запланирован-
ный бюджет потому, что…»  Если разница является отрицательной, следует рассуждать 
так «Мы потратили слишком много потому, что…»

Составление
финансового

отчёта



73©  T E A R F U N D  2 0 0 3

ROOTS 5  УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ЦИКЛОМ

Празднование успехов
Празднование завершения строительства
стены Иерусалима

 В главе 6:15-16 книги Неемии говорится, что стена в Иерусалиме «была совершена…». Что 
сообщают эти стихи о том, насколько успешным было данное предприятие? Видят ли люди 
промысел Бога в своей деятельности?

 В главе 12 описывается освящение стены.
• Как происходило освящение стены?
• Какие есть основания полагать, что Неемия посвятил стену Богу?
• Посвящаются ли ваши проекты Богу?
• Как можно творчески отпраздновать завершение успешных проектов?

Когда проект завершён, стоит подумать 
о праздновании его успехов. Можно 
предложить заинтересованным сторо-
нам и персоналу проекта вспомнить, 
как начинался проект, и сравнить с 
нынешним положением дел. Если, 
например, во время реализации 
проекта было построено здание, 
следует пригласить всех заинтере-
сованных лиц и других людей на 
официальную церемонию откры-
тия. Для празднования успехов 
других видов проектов можно 
провести богослужение благода-
рения, например,  молебен.

Празднование успехов позволяет 
признать вклад в работу проекта всех 
тех, кто участвовал в его реализации. 
Надо надеяться, что участие бенефициа-
риев в проекте с начала его реализации и 
до конца откроет для них новые возможности. Участие в торжестве по случаю праздно-
вания успехов может вдохновить их для дальнейшей проектной деятельности в рамках 
программы развития.

Реализация проекта не бывает гладким процессом. Проблемы возникают даже в ходе 
выполнения очень успешных проектов. Обсуждение таких проблем и делание выводов 
важно для разработки будущих проектов. Также важно ознакомить с накопленным 
опытом другие организации, например  местные общины, местные власти, доноров и 
др. Мероприятия по обмену опытом могут быть различными в зависимости от того, 
для кого они проводятся. Например, чтобы ознакомить с опытом:
 представителей местной общины - организуйте встречу
 местное население - поместите статью в газете 
 другие организации - опишите проект в виде учебного примера в информационном 

бюллетене
 выступите с научным докладом на конференции.

ИЗУЧЕНИЕ
БИБЛИИ

Празднование успеха  
со сторонниками, тренером, 

исполнителями, руководителем, 
спонсорами

Раздел

4
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Приложения
1 Взаимодействие с донорами

На вышеприведенной схеме показан процесс взаимодействия с донорами на разных 
этапах проектного цикла. Помните, что за проектный цикл отвечаете вы, а не доноры. 
Ваш проектный цикл должен соответствовать проектному циклу, разработанному 
донорами.

С донором, финансирующим проект, нужно общаться на протяжении всего цикла реа-
лизации проекта. 

Обычно доноры требуют, чтобы составлению подробной заявки на проект предшест-
вовало изложение краткой концепции проекта (см. стр. 18). Доноры должны знать, что 
идея проекта соответствует их стратегии. Если идея проекта не соответствует их стра-
тегии, они не будут финансировать проект. Требование представления концепции про-
екта перед подробной заявкой экономит время при поиске финансирования.

Чтобы найти соответствующего донора, целесообразно просмотреть «Стратегию по 
сокращению бедности», если таковой документ существует, поговорить с донорами или 
ознакомиться с их материалами по стратегии работы в разных странах, для того чтобы 
лучше понять их предпочтения. Нужно убедить доноров, что данный проект соответс-
твует их стратегии.
 Каковы приоритеты доноров? 
 Какие виды организаций они финансируют?
 Каким является их бюджет для данной страны или сферы?
 Каковы их существующие принципы?
 Планируют ли они разработку новых принципов?

Отправьте краткое 
изложение проекта 

донору для ДОПУСКА

Отправьте предложение 
донору для ОЦЕНКИ 

и УТВЕРЖДЕНИЯ

Отправьте отчет 
по завершению 

проекта

Отправьте отчет 
по оценке донору

Отправьте донору 
отчет по мониторингу 

и обзору

ОСУЩЕСТВЛЕНИЕ

ПЛАНИРОВАНИЕ

ИДЕНТИФИКАЦИЯ

ОЦЕНКА ПРОЕКТ

Краткая
концепция

проекта

Раздел

5



76 О С Н О В Н Ы Е  Р Е С У Р С Ы  T E A R F U N D

ROOTS 5  УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМ ЦИКЛОМ5 Приложения

Обычно доноры составляют правила по изложению концепции проекта, и какую 
информацию необходимо включить. Обычно в концепции проекта нужно крат-
ко описать организацию-заявитель и указать, кто и как получит пользу от проекта. 
Представляется также подробная смета. Следует спросить донора, есть ли какие-либо 
вопросы по концепции проекта. Вся информация,  запрашиваемая донорами, должна 
быть предоставлена. Изучив концепцию проекта, доноры  могут при необходимости 
связаться с заявителем для уточнения чего-либо.

Если донорам понравилось концепция проекта, они обязательно потребуют состав-
ление подробной заявки на проект. Обычно они предлагают требования к запол-
нению заявок с указанием того, какого рода информация о проекте их интересует. 
Стандартные требования включают информацию о выявлении бенефициариев, анализ 
проблем, цели, оценку рисков, мониторинг, оценку проекта и его жизнеспособность. 
Все заявки на проект должны сопровождаться  подробным бюджетом. Более крупные 
донорские организации требуют оформить к заявке логическую структуру. Другие 
донорские организации могут потребовать оформление логической структуры в слу-
чае, если запрашивается крупная сумма денег.

Когда доноры получают заявку на проект, они рассматривают её, чтобы решить, жела-
ют они и способны ли они финансировать проект. На данном этапе может иметь место 
активное взаимодействие с донорами для уточнения и внесения изменений. Надо наде-
яться, что они придут к решению о финансировании проекта.

На всех этапах реализации проекта доноры должны получать отчет о достигнутых 
результатах. Во время разработки проекта узнайте,  как часто доноры требуют отчеты 
по проекту. Например, они могут требовать отчеты по мониторингу каждые шесть 
месяцев, отчеты по подведению предварительных итогов - каждый год и окончатель-
ный отчет в конце выполнения проекта. 

Иногда донор будет финансировать проведение оценки проекта по его завершении. 
Обычно для этого привлекаются независимые консультанты.

Заявка
на проект

Составление
отчета

Оценка
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2 Возможное расписание семинара
Материал, представленный в данной книге, может применяться для проведения семи-
наров. В графике представленном ниже предлагается то, как можно освещать материал. 
Семинар может быть расширенным для предоставления участникам возможности при-
менять то, чему они научились при осуществлении своей собственной работы. 

СЕКЦИЯ 1 (2 часа) СЕКЦИЯ 2 (1,5 часа) СЕКЦИЯ 3 (1,5 часа) СЕКЦИЯ 4 (2 часа)

День 1 Разработка

Представление
проекта

Идентификация проекта
(Раздел 1)

Продолжение идентифи-
кации проекта

Анализ заинтересован-
ных сторон
(Раздел 1)

День 2 Исследование
(Раздел 1)

Введение в метод логи-
ческой структуры
(Раздел 2)

Логическая структура:
Древовидная схема про-
блем
(Раздел 2)

Логическая структура:
Определение целей
(Раздел 2)

День 3 Логическая струк-
тура:
Предпосылки
(Раздел 2)

Логическая структура:
Показатели и факты
(Раздел 2)

Логическая структура:
Показатели и факты
(продолжение)

Окончательная провер-
ка логической  струк-
туры
(Раздел 2)

День 4 План работы
(Раздел 2)

Реализация, мониторинг 
и подведение предвари-
тельных итогов
(Раздел 3)

Празднование успехов
(Раздел 4)
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Примечания
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Примечания


