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Компоненты системы мониторинга и оценки

Политика организации в области мониторинга и оценки 
(управленческое решение, определяющего позицию и линию 
поведения организации в стандартной ситуации),

Процедуры (алгоритмы действий, соответствующих политике 
организации, и предписывающих конкретную 
последовательность шагов по проведению мониторинга и оценки 
и ответственных за совершение каждого шага),

Инструкции (регламентируют выполнение отдельных шагов в 
рамках процедур мониторинга и оценки конкретными 
сотрудниками). 

Система МиО также может включать:

• Принципы МиО, принятые данной организацией

• Глоссарий терминов в области МиО
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Политика организации в области МиО

• Назначение мониторинга и оценки

• Виды мониторинга и оценки, используемые данной организацией

• Институционализация функции мониторинга и оценки (какие 
подразделения и должностные лица участвуют в реализации этой 
функции и в каком качестве) 

• Операционализация функции мониторинга и оценки (какие документы 
регламентируют методологию осуществления мониторинга и оценки)

• Планирование мониторинга и оценки

• Организация МиО

• Финансирование МиО

• Использование результатов МиО

• Доступность результатов МиО

3



Процедура внешней оценки программы

• Принятие решения

• Проект ТЗ

• Выбор исполнителя

• Согласование ТЗ

• Заключение контракта

• Проведение оценки (дизайн, сбор данных, анализ данных, 
написание проекта отчета)

• Ознакомление с проектом отчета, комментарии

• Подготовка окончательного варианта отчета

• Закрытие контракта с исполнителем

• Принятие решения об использовании результатов

• Отчет об использовании результатов
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Процедура оценки (фрагмент)

5



Доля бюджета фондов, расходуемая 
на оценку (% от грантового фонда)

2009 Benchmarking Report on Evaluation in Foundations 6

https://www.google.ru/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjA77fOosnOAhVFFCwKHTnXDK4QFgglMAE&url=http://www.evaluationroundtable.org/documents/et-benchmarking.ppt&usg=AFQjCNHajfi3oDvgedB_9HpYElF8cm1U3Q&sig2=voSQEFUpHsAtypuCezKk7w&bvm=bv.129759880,d.bGg


Инструкция: «Руководство по МиО»

«Руководство по планированию, мониторингу и оценке результатов 
развития*» Программы развития ООН (2009):

1. Планирование, мониторинг и оценка результатов развития

2. Планирование результатов: практические аспекты

3. Планирование мониторинга и оценки

4. Мониторинг результатов 

5. Оценка результатов 

6. Подготовка процесса и управление оценкой 

7. Обеспечение качества плана и методологии оценки 

8. Улучшение процесса использования знаний, полученных на основе 
мониторинга и оценки

* www.undp.org/evaluation/handbook/Russian/pme-handbook-Russian.pdf
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ПРИНЦИПЫ ОЦЕНКИ ПРОГРАММ И ПОЛИТИК АСОПП 
1. Ориентация на практическое использование результатов Весь процесс оценки должен быть 

ориентирован на получение полезной для основных заинтересованных сторон информации.

2. Компетентность исполнителей Люди, проводящие оценку, должны обладать необходимыми 
для этого знаниями и умениями, а также способностью применять их на практике. 

3. Корректность методологии Дизайн оценки и выбор методов проведения оценки должны 
быть хорошо обоснованы, а использование различных методов оценки должно 
осуществляться с соблюдением соответствующих процедур и стандартов. 

4. Открытость Оценка осуществляется открыто: все стороны, участвующие в оценке, должны 
быть информированы о целях, методологии и планируемом использовании результатов 
оценки. 

5. Безопасность Оценка должна проводиться с уважением достоинства всех ее участников 
независимо от их роли, социального статуса и индивидуальных особенностей. При 
проведении оценки следует учитывать возможные негативные последствия, которые она 
может иметь как для отдельных людей, так и для организаций. Риск возможных негативных 
последствий должен быть сведен к минимуму, а участники оценки должны быть о них 
своевременно проинформированы. 

6. Адаптивность Следует иметь в виду широкий спектр возможных подходов к осуществлению 
оценки, чтобы дизайн оценки позволял получить наилучший результат в каждом конкретном 
случае. Необходимо предусматривать возможность адаптации методологии оценки в ходе ее 
проведения к изменяющимся условиям и вновь возникающим факторам. 
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Глоссарий

«Оценка – это систематическая и 
объективная оценка 
продолжающегося или 
законченного проекта,
программы или политики, их 
планирование, выполнение и 
результаты»
«Глоссарий ключевых терминов в области оценки и 
управления, основанного на результатах». 
Организация экономического сотрудничества и 
развития, 2004
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http://www.eval.ru/attach_files/file_book_18.pdf
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Разработка системы МиО

• Участие высшего руководства

• Рабочая группа

• Консультации с ведущими сотрудниками 
организации

• Обучение

• Апробирование 

• Доработка

Разработка системы МиО
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Разработка системы мониторинга 
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Индикаторная 
оценка: 
упрощение
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Реальность

Модель

Индикаторы



Индикатор 
(показатель)

Доступная наблюдению и измерению 
характеристика проекта (программы), 
позволяющая судить о других 
характеристиках проекта 
(программы), недоступных 
непосредственному наблюдению и 
измерению. 
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Версия: 
чем показатель 
отличается 
от индикатора

 Показатель — количественная 
характеристика деятельности. Как правило, 
выражается элементарными единицами 
измерения (чел, млн. рублей, штук, единиц 
и пр.).

 Индикатор — вычисляемый элемент, 
формируемый на основе показателей. Как 
правило, выражается относительными 
единицами измерения (доли, проценты) или 
производными (статьи/человек, тыс. 
рублей/человек и пр.).



Система 
оценки 
состояния  
автомобиля 
(для водителя)
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Для эффективного управления нужно знать: 

1. Скорость

2. Количество топлива

3. Температуру охлаждающей жидкости

4. Включены ли фары

5. …
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Модель 
деятельности 

и система 
мониторинга
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По каким 
признакам 

можно судить 
об 

эффективности 
этой системы?
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Индикаторы и 
способ их 
интерпретации

Формируются экспертами 

Формируются на стадии разработки 
системы оценки

Впоследствии могут использоваться 
людьми, не являющимися экспертами
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SMART-цели? 

 S - specific, significant, stretching - конкретная, 
значимая. Цель должна быть максимально 
конкретной и ясной. 

 M - measurable, meaningful, motivational -
измеримая, значимая, мотивирующая. 

 A - attainable, agreed upon, achievable, acceptable, 
action-oriented - достижимая, согласованная, 
ориентированных на конкретные действия. 

 R - realistic, relevant, reasonable, rewarding, results-
oriented - реалистичная, уместная, полезная и 
ориентированная на конкретные результаты..

 T - time-based, timely, tangible, trackable - на 
определенный период, своевременная, 
отслеживаемая. 



Измеримость 
целей и 
индикаторы

ЦЕЛЬ ИНДИКАТОРЫ

Запланированный 

результат (решение 

проблемы, изменение 

ситуации к лучшему)

По каким признакам мы сможем судить о 

достижении цели? 



SMART-индикаторы!

S - specific - конкретный 

M - measurable - измеримый

A – achievable - достижимый

R – relevant – отражающий интересующие нас 
характеристики

T - time-based - на определенный период

См., например, «Методические указания по мониторингу и оценке»

http://www.dfid.gov.uk/Documents/funding/civilsocietycf-lesson-guidelines.pdf



Типы 
индикаторов

В зависимости от того, какие 
характеристики программы 
измеряются: количественные или 
качественные



Типы 
индикаторов: 
внимание, 
ошибка!

«… количественные индикаторы имеют 
численное выражение, тогда как качественные 
индикаторы представляют собой информацию 
в описательном виде и могут относиться как к 
фактам, так и к мнениям людей…»

Qualitative and Quantitative Indicators for the Monitoring and Evaluation of the ILO 
Gender Mainstreaming Strategy, 2000 

https://www.academia.edu/694038/Qualitative_and_Quantitative_Indicators_for_the_
Monitoring_and_Evaluation_of_the_ILO_Gender_Mainstreaming_Strategy
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Значение 
любого 
индикатора 

ДОЛЖНО быть числом!!!
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Типы 
индикаторов 

В зависимости от того, какие характеристики 
программы измеряются: количественные или 
качественные

В зависимости от того, что они измеряют: вход, 
процесс, решение задач, достижение цели, 
вклад в реализацию миссии

Если измеряют косвенным образом: прокси-
индикаторы



Разработка 
индикаторов 
для оценки 
деятельности 

 Формируются на стадии 
планирования

 После разработки модели, которая 
лежит в основе замысла деятельности 
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Разработка 
индикаторов 
для 
мониторинга 
программы 

1. Разработать индикаторы и дать им 
определения

2. Определить источники информации

3. Выбрать методы сбора данных

4. Определить периодичность и график сбора 
данных

5. Распределить ответственность за сбор данных

6. Сформировать каналы передачи данных лицам, 
принимающим решения

7. Определить порядок обработки данных и 
разработать соответствующие инструменты

8. Определить схему распространения и 
использования информации

9. Обучить людей, которые будут заняты в 
проведении мониторинга 

10. Предусмотреть в бюджете расходы на 
мониторинг
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Разработка 
индикаторов 
для оценки 
проекта 
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Какой компонент модели проекта будет 
оцениваться с помощью данного 
индикатора
Название индикатора 

Определение индикатора

Целевое значение индикатора

Плановый срок достижения целевого
значения индикатора 

Период использования индикатора

Частота измерения

Источник информации

Метод сбора данных

Ответственный(е) за сбор данных

Примечания



Дайте 
определение 
индикатора

 Сельские консультационные центры (СКЦ)

 Индикатор: «Число консультаций для 
фермеров»  
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Мониторинговые 
визиты как 
элемент системы 
мониторинга 
программы
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Мониторинговые 
визиты: важное 
соображение

Несмотря на использование слова 
«мониторинговые» это чаще всего 
эмпирическая оценка, а не индикаторная

Соответственно мониторинговые визиты 
следует планировать и проводить по 
правилам проведения эмпирической оценки 
(постановка задачи, дизайн, сбор и анализ 
данных, отчет)

Если система мониторинга включает 
проведение мониторинговых визитов, то 
она включает и индикаторную, и 
эмпирическую оценку
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