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Гибридная финансовая стратегия 
некоммерческих организаций: синтез эффективности 

и социальной легитимности 

Аннотация. В настоящее время российский некоммерческий сектор функционирует в 

условиях возрастающей социальной нагрузки на государство и структурных ограничений 

традиционных моделей финансирования, что предъявляет качественно новые требования к 

финансовой устойчивости и стратегическому управлению НКО как ключевых партнеров в 

решении общественно значимых задач. Данное исследование представляет комплексный 

анализ подходов и инструментов к разработке концепции гибридной финансовой стратегии для 

некоммерческих организаций, позволяющих выявить фундаментальные различия между 

моделями финансовых стратегий коммерческого и некоммерческого секторов и адаптировать 

эффективные инструменты стратегического менеджмента для обеспечения финансовой 

самодостаточности НКО. 

Исследование охватывает современный этап развития сектора НКО, характеризующийся 

поиском новых ресурсных моделей, и апробирует предлагаемую концепцию на примере 

Общероссийского общественно-государственного движения детей и молодежи «Движение 

Первых». 

Методологическая основа исследования базируется на применении сравнительного 

анализа для систематизации различий в целеполагании, источниках финансирования, 

распределении средств и оценке эффективности коммерческих и некоммерческих организаций, 

дополненного методом кейс-стади для углубленного изучения финансовой модели «Движения 

Первых» и адаптации гибридной стратегии к его специфике. Особое внимание уделяется 

анализу последствий зависимости от одного источника государственного финансирования, 

проявляющихся в высокой уязвимости к бюджетным колебаниям, и необходимости разработки 

альтернативных механизмов ресурсного обеспечения, включая диверсификацию доходных 

потоков и создание стабилизационных фондов. 
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Исследование выявляет ключевые структурные элементы гибридной финансовой 

стратегии, включая целевую диверсификацию источников доходов по схеме 70/20/10, 

многоуровневое распределение средств с формированием эндаумент-фонда, внедрение 

адаптированной системы сбалансированных показателей, учитывающей двойственность 

стейкхолдеров. 

Ключевые слова: гибридная финансовая стратегия; некоммерческие организации 

(НКО); финансовая устойчивость; диверсификация финансирования; финансовые ресурсы; 

«Движение Первых»; сравнительный анализ; система сбалансированных показателей (BSC) 

 

Введение 

В последние годы сектор некоммерческих организаций в России переживает период 

одновременного развития и серьезных испытаний. С одной стороны, наблюдается 

институциональное укрепление: совершенствуется законодательная база, внедряются 

механизмы социального заказа и сертификатов, расширяется грантовая поддержка. С другой 

стороны, сохраняются системные вызовы — неустойчивость финансирования, ограниченность 

ресурсов малых организаций, административные барьеры и необходимость цифровой 

трансформации. 

В условиях возрастающей социальной нагрузки на государственный бюджет и 

ограниченности бюджетных ресурсов некоммерческие организации становятся важнейшими 

партнерами государства в решении социальных проблем. Однако традиционные источники 

финансирования НКО демонстрируют свою недостаточность для обеспечения устойчивого 

развития сектора. Пожертвования физических лиц остаются нестабильными и зависят от 

экономической конъюнктуры, гранты имеют проектный характер и не покрывают 

операционные расходы организаций, а государственные субсидии часто сопровождаются 

избыточными административными требованиями. 

Особую актуальность в данном контексте приобретает разработка комплексной 

гибридной финансовой стратегии, позволяющей НКО преодолеть ресурсные ограничения и 

достичь финансовой устойчивости. 

Научная проблема исследования заключается в методологическом разрыве между 

глубоко разработанной теорией финансовых стратегий коммерческих организаций и 

фрагментарным изучением финансового управления НКО, которое традиционно рассматривается 

через призму бинарной позиции «прибыль versus миссия», что исключает возможность 

адаптации эффективных инструментов коммерческого сектора — таких как диверсификация 

источников финансирования, система сбалансированных показателей и пр. для повышения 

финансовой устойчивости некоммерческих организаций без угрозы потери их социальной 

идентичности. 

Практическая ценность исследования состоит в создании универсальной схемы для 

формирования смешанных финансовых стратегий крупными общественно-государственными 

некоммерческими организациями. Результаты работы могут быть применены руководством 

«Движения Первых» для укрепления финансовой самостоятельности организации, другими 

некоммерческими структурами при разработке собственных финансовых планов, государственными 

органами при создании программ поддержки социально ориентированных НКО, а также 

учебными заведениями в преподавании дисциплин по финансовому управлению в 

некоммерческой сфере. Разработанный подход помогает преодолеть разрыв между теорией 

финансов коммерческих предприятий и практикой управления некоммерческими организациями, 

показывая возможность успешного применения инструментов стратегического финансового 

управления для решения общественно важных задач. 
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Цель исследования: разработка концепции гибридной финансовой стратегии для 

некоммерческих организаций и ее последующая адаптация для Общероссийского общественно-

государственного движения детей и молодежи «Движение Первых». 

Объектом исследования является финансовая деятельность некоммерческих организаций в 

современной российской экономике. 

Предметом исследования выступает механизм формирования и реализации гибридной 

финансовой стратегии некоммерческих организаций, интегрирующей принципы экономической 

эффективности и социальной легитимности. 

 

1. Материалы и методы 

Методологической основой исследования выступает системный подход к анализу 

финансовых стратегий некоммерческих организаций, рассматривающий финансовую деятельность 

НКО как сложную многоуровневую систему с взаимосвязью экономических, социальных и 

институциональных компонентов, в то время как теоретическую базу составляют концепции 

стратегического финансового менеджмента, современные подходы к диверсификации 

источников финансирования, что в совокупности позволяет разработать интегративную модель 

гибридной финансовой стратегии для современных общественно-государственных объединений. 

Методы исследования включают системный подход, сравнительный анализ и метод 

кейс-стади. Систематизация теоретических и эмпирических данных позволила выявить 

закономерности формирования финансовых стратегий в секторе НКО. 

Сравнительный анализ подходов к формированию финансовых стратегий 

коммерческих организаций выявил возможности адаптации инструментов финансового 

менеджмента применительно к НКО. 

Использование метода кейс-стади на примере «Движения Первых» обеспечило 

углубленное изучение возможностей применения гибридной модели финансирования в условиях 

современного российского некоммерческого сектора. 

Эмпирическая база исследования сформирована на основе комплексного анализа 

данных Общероссийского общественно-государственного движения детей и молодежи 

«Движение Первых», включающего учредительные документы (устав, положение о филиалах), 

финансовую отчетность (годовые бухгалтерские отчеты, отчеты о целевом использовании 

средств), стратегические программы деятельности (2023–2025 гг.), а также внутренние 

регламенты финансового управления, дополненные результатами глубинных интервью с 

руководителями и финансовыми менеджерами центрального аппарата и региональных 

отделений Движения. 

Для достижения поставленной цели в работе были поставлены следующие задачи: 

1. Провести сравнительный анализ финансовых стратегий коммерческих и 

некоммерческих организаций по ключевым критериям. 

2. Выявить специфику финансовой модели «Движения Первых» и систематизировать 

ее основные риски. 

3. Разработать концепцию гибридной финансовой стратегии, синтезирующей 

подходы коммерческого и некоммерческого секторов. 

4. Адаптировать предложенную гибридную модель для «Движения Первых» с 

разработкой конкретных механизмов реализации. 

В основу исследования легли научные труды И.В. Мерсиянова, Н.В. Иванова [1] и т. д.  
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2. Результаты и обсуждения 

Используя метод сравнительного анализа, мы систематизируем ключевые различия 

между финансовыми стратегиями коммерческих и некоммерческих организаций по 

следующим ключевым критериям: 

1. цель финансовой стратегии и ее место в общей стратегии. 

2. ИСТОЧНИКИ финансовых ресурсов. 

3. Распределение средств. 

4. Показатели эффективности. 

5. Финансовые риски. 

Выбор этих критериев обусловлен тем, что они обеспечивают комплексное и системное 

сравнение, позволяя выявить отличительные характеристики финансового управления в 

коммерческом и некоммерческом секторах, что критично для разработки адекватных 

финансовых стратегий и повышения их эффективности в разных организационных контекстах. 

Именно их использование помогает не только обозначить различия, но и понять, как 

адаптировать финансовое планирование и управление к специфике НКО. 

На основе данной систематизации в дальнейшем будет разработана концепция 

гибридной финансовой стратегии, которая интегрирует принципы экономической 

эффективности коммерческого сектора и социальной легитимности некоммерческого сектора. 

На примере «Движения Первых» будет продемонстрировано, как данная гибридная 

модель может быть реализована на практике. 

 

Цель финансовой стратегии и ее место в общей стратегии организации 

Существуют различные взгляды на место и роль финансовой стратегии в системе 

корпоративного управления. Одни авторы определяют финансовую стратегию как функциональную, 

декомпозируя общую стратегию предприятия и рассматривая ее в одном ряду с 

производственной, инновационной, инвестиционной, маркетинговой и другими видами 

стратегических решений. Например, по мнению Соколовой Н.Н. и Егоровой Т.Н., финансовая 

стратегия, являясь наиболее важной составляющей общей стратегии, направлена на 

достижение в долгосрочной перспективе целей компании в соответствии с ее миссией путем 

обеспечения формирования и использования финансовых ресурсов, т. е. управления 

финансовыми потоками компании, и прежде всего на обеспечение её конкурентоспособности, 

которая заключается в устойчивости. Таким образом, формирование финансовой стратегии 

компании связано с принятием долгосрочных инвестиционных и финансовых решений [2]. 

Схожее определение предлагает Л.И. Журов [3], определяя финансовую стратегию как 

систему долгосрочных целей финансовой деятельности предприятия, определяемых общими 

задачами его развития и финансовой политикой, а также систему методов, средств, 

организационных механизмов и инструментов их достижения с помощью эффективного 

управления процессами формирования, распределения и использования финансовых ресурсов, 

а также финансовыми отношениями предприятия в условиях нестабильности факторов 

внешней среды и ограниченности ресурсов [3]. Автор подчеркивает, что финансовая стратегия 

предприятия должна быть ориентирована на решение его стратегических задач. Это связано с 

тем, что финансовая стратегия, будучи одной из функциональных стратегий, носит 

подчиненный характер по отношению к операционной (базовой, корпоративной) стратегии. 

Такой подход, по мнению В.С. Михель [4], является традиционным для большинства 

исследований в области финансовых отношений. 
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В то же время ряд исследователей придерживаются мнения, что финансовая стратегия 

представляет собой базовую стратегию, обеспечивающую функционирование всех остальных 

стратегий компании. Согласно этой точке зрения, без эффективной финансовой стратегии 

невозможно реализовать производственные, маркетинговые, инновационные и иные 

стратегические инициативы, поскольку именно она определяет источники финансирования, 

распределение ресурсов и управление денежными потоками, выступая ключевым элементом 

стратегического управления предприятием. Данный подход, в частности, раскрывают 

Кузнецова О.А., Ишеева И.А. и Дворникова Ю.В. [5], фокусируя внимание на том, что 

финансовая стратегия занимает особое место: с одной стороны, обеспечивает эффективное 

привлечение ресурсов для реализации стратегий всех уровней, а с другой — их эффективное 

использование. 

В данной статье мы будем придерживаться более распространенного подхода, согласно 

которому финансовая стратегия рассматривается как одна из функциональных стратегий 

предприятия, подчиненная общей корпоративной стратегии. Этот подход представляется 

особенно обоснованным применительно к некоммерческим организациям, поскольку их 

деятельность, в первую очередь, направлена на достижение социальных, благотворительных 

или общественно значимых задач, а не на извлечение прибыли. 

Рассмотрим Общероссийское общественно-государственное движение детей и молодежи 

«Движение первых», входящее в реестр некоммерческих организации Министерства 

Российской Федерации.1 Уникальность организации заключается в том, что с одной стороны 

его деятельность регулируется Федеральным законом «Об общественных объединениях»2 от 

19.05.1995 N 82-ФЗ, где ключевая цель общественных движений заключается в социальных, 

политических и иных общественно полезных целя, поддерживаемые участниками 

общественного движения. В то же самое время деятельность Движения регулируется 

отдельным федеральным законом. Так, согласно Федеральному закону «О российском 

движении детей и молодёжи», 3  стратегической целью движения является всесторонняя 

подготовка детей и молодёжи к полноценной жизни в обществе, включая формирование их 

мировоззрения на основе традиционных российских духовных и нравственных ценностей, 

достижений российской и мировой культуры, а также воспитание патриотизма, правовой 

культуры, чувства личной ответственности за свою судьбу и судьбу Отечества. Для достижения 

этой цели Движение содействует проведению государственной политики в интересах детей и 

молодёжи, создаёт равные возможности для их развития, занимается воспитанием, 

профессиональной ориентацией и организацией досуга. 

Поскольку основная цель данного НКО — не извлечение прибыли, а достижение 

конкретных социально-воспитательных и общественно-государственных задач, финансовая 

стратегия не может быть самоцелью. Ее роль — обеспечивать финансовыми ресурсами и 

эффективно управлять потоками для реализации именно этих приоритетных направлений: 

организации досуга, проведения воспитательных мероприятий, программ профессиональной 

ориентации и других уставных видов деятельности. Таким образом, финансовая стратегия 

 
1 Министерство юстиции Российской Федерации. Реестр некоммерческих организации (№ 0012080013) — Режим 

доступа — https://minjust.gov.ru/ru/pages/reestr-nekommercheskih-organizacij/ (дата обращения: 20.10.2025). 

2  Правовой сервис КонсультантПлюс. "Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая)" от 

30.11.1994 N 51-ФЗ (ред. от 31.07.2025) (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.08.2025) — Режим доступа — 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_5142/335f62bd045930f9e028d68a9f4f9bc5aaa02e01/ (дата обращения: 

20.10.2025). 

3  Правовой сервис КонсультантПлюс. Федеральный закон "О российском движении детей и молодежи" от 

14.07.2022 N 261-ФЗ (последняя редакция) — Режим доступа — 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_421798/ (дата обращения: 20.10.2025). 
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должна выполнять обеспечивающую и обслуживающую функцию по отношению к общей 

стратегии движения, направленной на воспитание подрастающего поколения и содействие 

государственной политике. 

 

Источники финансовых ресурсов 

Источники финансовых ресурсов оказывают значительное влияние на построение и 

реализацию финансовой стратегии как коммерческих, так и некоммерческих организаций. 

Однако понятие «финансовые ресурсы» не имеет однозначной трактовки, что создает 

методологические сложности для анализа при исследовании финансовых аспектов 

деятельности организаций, особенно в некоммерческом секторе [6]. 

В классическом понимании это денежные средства, находящиеся в распоряжении 

субъекта для покрытия затрат и выполнения обязательств [7]. Финансовые ресурсы являются 

результатом взаимодействия поступления и расходов, распределения денежных средств».4 

Ряд авторов оспаривают подход, при котором финансовые ресурсы приравниваются к 

совокупности денежных средств и считают, что такое отождествление неправомерно: «товары 

(объекты основных средств, нематериальные активы, запасы, дебиторская задолженность, 

которая также имеет меновую стоимость и может быть реализована) являются для предприятия 

потенциальными источниками денег (а также денежных средств). Все это позволяет 

рассматривать финансовые ресурсы как более емкое понятие по отношению к денежным 

средствам» [8]. 

Расширенный подход предлагает Левчаев П.А., в рамках которого финансовые ресурсы 

определяются как категория, включающая не только текущие средства, но и потенциально 

возможные поступления [9]. Этот взгляд особенно ценен для анализа финансовой 

стабильности, так как учитывает временной горизонт, риски и целевую предназначенность 

ресурсов, что коррелирует с целевым характером финансирования НКО. 

Для некоммерческих организаций характерна адаптация этого понятия, основанная на 

ключевых принципах их финансирования, которые выделяет А.В. Грищенко [10]: 

• Преобладание внешнего финансирования. 

• Строго целевой характер использования всех поступающих средств. 

• Отсутствие цели извлечения прибыли. 

• Открытость и подотчетность перед источниками средств. 

• Социальная направленность деятельности. 

Такой подход подчеркивает особый статус финансовых потоков некоммерческого 

сектора, ориентированных на достижение общественно значимых результатов, а не на 

извлечение дохода. 

Таким образом, в отличие от коммерческих структур, для НКО ключевое значение 

имеют специфика источника, целевая обусловленность, временной горизонт и социальный 

эффект. 

В научной литературе представлено несколько подходов к классификации источников 

финансирования НКО: 

 
4 Электронно-библиотечная система znanium. Райзберг, Б.А. Прикладная экономика: учебное пособие — Режим 

доступа — https://znanium.ru/catalog/document?id=459627 (дата обращения: 20.10.2025). 
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1. По происхождению средств (Макеева О.С., Штефан М.А.) [11]: 

• Взносы учредителей и членов. 

• Бюджетные средства (субвенции, субсидии, гранты). 

• Поступления от юридических и физических лиц (пожертвования, благотворительные 

взносы, целевой капитал). 

• Гранты от негосударственных организаций. 

• Целевой капитал (эндаумент). 

• Доходы от предпринимательской деятельности. 

2. По организационно-правовой детерминации (Киселева Т.Ю. [12]): выбор источников 

жестко ограничен организационно-правовой формой НКО и нормативными актами, что 

формирует особую логику управления финансами в некоммерческом секторе. 

3. По комплексности финансовых отношений (Фрумина С.В., Киселева Т.Ю., Дзусова С.С.): 

ресурсы классифицируются через анализ отношений НКО со всеми субъектами экономики 

(государство, бизнес, домохозяйства), что позволяет комплексно оценить финансовые потоки 

некоммерческих организаций в системе экономических взаимосвязей [13]. 

4. По способу аккумулирования (Головчанская М.А., Измайлов А.Т.) [14]: 

• Внутренние ресурсы: взносы, доходы от деятельности, пассивные поступления. 

• Внешние ресурсы: государственное финансирование, поддержка фондов, спонсорство. 

• Фандрайзинговые поступления: системное привлечение ресурсов через партнерства 

и мероприятия. 

Зарубежные исследования [15] подтверждают, что разнообразие источников финансирования 

напрямую влияет на финансовую устойчивость НКО: чем больше каналов и чем равномернее 

распределены их доли, тем ниже уязвимость организации. 

Анализ финансирования «Движения Первых» (табл. 1) показывает, что его структура 

доходов характеризуется крайне низкой диверсификацией: свыше 99 % составляют целевые 

поступления. Это позволяет классифицировать его как бюджетно-ориентированную НКО с 

высокой зависимостью от государственной поддержки. 

Таблица 1 

Бухгалтерская отчетность и финансовый анализ Общероссийского 

общественно-государственного движения детей и молодежи «Движение Первых» 

Наименование показателя Код 2024 2023 

Остаток средств на начало отчетного года  6100 (16 940) — 

Поступило средств 

Целевые взносы 6220 9 064 749 8 103 642 

Добровольные имущественные взносы и пожертвования 6230 66 463 27 268 

Прибыль от приносящей доход деятельности организации 6240 1 525 219 

Прочие 6250 1 111 — 

Всего поступило средств  6200 9 133 848 8 131 130 

Составлено автором на основе анализа материалов5 

 
5 Audit-it.ru. Общероссийское общественно-государственное движение детей и молодежи "Движение первых": 

бухгалтерская отчетность и финансовый анализ — Режим доступа — https://www.audit-

it.ru/buh_otchet/9709087880_dvizhenie-pervykh (дата обращения: 20.10.2025). 
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Распределение средств 

Распределение средств — это процесс принятия решений руководством компании 

относительно направления имеющихся денежных ресурсов на различные цели. В 

коммерческом секторе оно включает выбор между инвестированием в развитие бизнеса, 

выплатой дивидендов акционерам, погашением долгов, накоплением резервов и другими 

финансовыми целями. 

Л.И. Якобсон, Н.В. Иванова и А.Ю. Телицына [16] подчёркивают, что ключевое отличие 

некоммерческих организаций от коммерческих заключается в законодательном запрете на 

распределение прибыли между учредителями (в России это закреплено ст. 50 ГК РФ).6 Этот 

принцип фундаментально меняет мотивацию деятельности: вместо максимизации дохода НКО 

фокусируются на выполнении своей миссии — будь то социальные, благотворительные, 

медицинские или иные общественно значимые цели. Таким образом, запрет на извлечение 

частной выгоды становится системообразующим признаком, определяющим всю специфику 

некоммерческого сектора. 

Эта специфика в полной мере проявляется в «Движения Первых», где процесс 

распределения средств всецело подчинен достижению его уставных общественно-государственных 

целей. Все финансовые ресурсы, включая целевые взносы и иные поступления, должны быть 

направлены исключительно на реализацию задач, закрепленных в законе: содействие 

государственной политике в интересах детей и молодежи, организацию их досуга, 

профессиональную ориентацию, воспитание на основе традиционных ценностей и создание 

условий для всестороннего развития. Прибыль от приносящей доход деятельности, как следует 

из отчетности движения, не распределяется между участниками, а реинвестируется в 

выполнение этой миссии. Следовательно, ключевым критерием при распределении средств для 

«Движения Первых» является не финансовая отдача, а социальный эффект и максимальный 

охват целевой аудитории — детей и молодежи России. 

 

Показатели эффективности 

Эффективность финансовой стратегии коммерческой организации оценивается с 

помощью ключевых финансовых и экономических показателей, которые позволяют 

определить устойчивость, рентабельность и инвестиционную привлекательность бизнеса. 

Оценка эффективности НКО в рамках ее финансовой стратегии действительно намного 

сложнее, чем у коммерческих организаций, поскольку финансовые показатели здесь являются 

не целью, а лишь инструментом достижения социальной миссии. 

Эффективность предпринимательской деятельности некоммерческих организаций 

может оцениваться по тем же показателям, что и у коммерческих структур, несмотря на их 

финансовые особенности, поскольку методология анализа финансового состояния и 

устойчивости схожа. Однако комплексная оценка деятельности НКО должна включать 

дополнительные параметры, такие как социальные выгоды или удовлетворенность клиентов, 

отражающие их специфику. 

Косыгина К.Е. [17] анализирует американскую методику оценки эффективности 

некоммерческого сектора, основанную на индексе социальности (PI) и социальной 

 
6 Правовой сервис КонсультантПлюс. "Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая)" от 30.11.1994 

N 51-ФЗ (ред. от 31.07.2025) (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.08.2025) — Режим доступа — 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_5142/3a585d0351c74adc4c9878b6019d704cdd9d3699/ (дата 

обращения: 20.10.2025). 
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рентабельности (SROI). PI отражает соотношение доходов от общественных благ (гранты, 

пожертвования) и частных благ (платные услуги, членские взносы), где высокие значения 

указывают на значительный социальный эффект, а низкие — на преобладание 

самофинансирования. Однако автор подчеркивает, что этот подход плохо применим в 

российских реалиях, где многие НКО вынуждены полагаться на платные услуги из-за 

недостатка внешнего финансирования, что формально снижает их PI, но не обязательно 

свидетельствует о низкой социальной значимости. В качестве альтернативы автор статьи 

предлагает учитывать долю собственных средств, направляемых на благотворительность, что 

лучше отражает реальную устойчивость российских НКО. Методика SROI, хотя и полезна для 

оценки инвестиционной привлекательности, также требует адаптации к местным условиям. 

Таким образом, автор делает вывод о необходимости разработки более гибких критериев 

оценки, учитывающих специфику финансирования и функционирования НКО в России. 

Система сбалансированных показателей (Balanced Scorecard, BSC, ССП), разработанная 

Робертом Капланом и Дэвидом Нортоном, представляет собой инструмент стратегического 

управления организацией. [18] Авторы подробно рассматривают структуру и создание ССП, 

включающей показатели для четырёх ключевых составляющих ССП: финансов (рентабельность 

инвестиций), клиентов (удовлетворённость, удержание, доля рынка), внутренних бизнес-

процессов (качество, сроки, разработка новых продуктов) и обучения/развития персонала 

(удовлетворённость сотрудников, информационные системы). Авторы подчёркивают, что 

процесс создания системы и её последующее использование тесно взаимосвязаны — 

практическое применение ССП выявляет необходимость корректировки и добавления новых 

показателей для более точной оценки стратегического успеха. 

Как отмечают Н.Ю. Шипилов, Е.В. Егорова, И.С. Егорова [19] особенно эффективно 

применение ССП в некоммерческих организациях, так как они больше, чем коммерческие 

предприятия, нуждаются в системе, объединяющей финансовые и нефинансовые показатели, 

чтобы мотивировать и оценивать результаты проделанной работы. Авторы приводят в пример 

карту сбалансированных показателей для Ассоциации директоров предприятий и организаций 

(НКО), которая структурирована по четырем стратегическим направлениям: финансы 

(20%-ный рост доходов от членских взносов, образовательной и правовой деятельности), 

клиенты (увеличение числа членов на 20 % и доли работы с госучреждениями на 15 %), 

внутренние процессы (разработка 2–5 нормативных актов в год, 10%-ный рост образовательных 

мероприятий и 20%-ное увеличение аудитории сайта) и обучение с ростом (10%-ное 

увеличение финансирования разработок и повышение квалификации 80 % сотрудников), где 

главная цель системы — переход от разовых мероприятий к системной работе в сфере 

образования и нормотворчества. 

Однако применение системы ССП в некоммерческом секторе имеет ряд особенностей, 

обусловленных дуальностью (двойственностью) целей: необходимость достижения 

социальной миссии при обеспечении финансовой устойчивости. Это кардинально меняет 

логику применения классических управленческих инструментов. И.В. Солнцев [20], например, 

обращает внимание на проблему трактовки понятия «клиент» в классической модели ССП в 

контексте НКО: в отличие от коммерческого бизнеса, где клиент напрямую платит за услугу, в 

социальных проектах потребители (бенефициары) обычно не оплачивают услуги сами. Вместо 

этого платит «третья сторона» — доноры (государство, фонды, частные лица), которые 

являются ключевыми «клиентами» для социального предпринимателя, так как они ожидают не 

просто удовлетворения потребностей конкретных людей, а достижения более широкого 

общественно значимого результата, такого как снижение уровня безработицы или 

преступности. Эта модель еще более усложняется в гибридных организациях, которые 

частично работают и на коммерческом рынке. 
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Для «Движения Первых» система сбалансированных показателей может быть 

адаптирована с учетом его уникального общественно-государственного статуса и стратегических 

целей. Вот как может выглядеть ССП для организации:7 

1. Финансовая перспектива: 

• Доля внебюджетных источников в общей структуре доходов (пожертвования, 

гранты). 

• Исполнение финансовых показателей (Контрактация). 

2. Перспектива бенефициаров (клиентов): 

• Процент пользователей, возвращающихся в деятельность Движения Первых 

(участие в проектах) из года в год. 

• Регулярность участия пользователей в проектах в течении года. 

• Прирост пользователей, вступивших в Движение Первых. 

• % уникальных участников от общего объема целевой аудитории. 

• Процент вовлеченности целевой аудитории по возрастам (от общего количества 

целевой аудитории указанного возраста). 

3. Внутренние процессы: 

• План по открытию первичных отделений и оценка вовлеченности первичных 

отделений (через активность в «Конкурсе первичных отделений Движения 

Первых»). 

• Количество функционирующих Центров Движения Первых в субъекте РФ. 

4. Обучение и развитие: 

• Количество руководителей первичных отделений, прошедших образовательные 

программы. 

• Пропорция количества наставников на количество участников, количество 

наставников, прошедших образовательные программы. 

Особенностью ССП для «Движения Первых» является двойственность «клиентов»: с 

одной стороны — дети и молодежь как непосредственные бенефициары, с другой — 

государство как ключевой заказчик и финансирующая сторона. Это требует баланса между 

показателями социального воздействия и эффективности использования бюджетных средств. 

 

Финансовые риски 

Финансовые риски являются неотъемлемым элементом функционирования как 

коммерческих, так и некоммерческих организаций. Эти риски необходимо учитывать при 

разработке финансовой стратегии компании, поскольку они напрямую влияют на устойчивость 

бизнеса, прибыльность операций и долгосрочное развитие. А.В. Лукьяненко и И.А. Кузьмичева 

[21] выделяют следующие виды финансовых рисков: кредитный риск (невыплата долга), 

процентный риск (изменение ставок), валютный риск (колебания курсов), ценовой риск 

(изменение цен на активы), риск упущенной выгоды (нереализация операций), инвестиционный 

 
7  Составлено на основе анализа глубинных интервью с руководителями и финансовыми менеджерами 

центрального аппарата и региональных отделений Движения. 
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риск (потери при вложениях) и налоговый риск (финансовые потери из-за налоговых 

изменений или оптимизации). Управление этими рисками критически важно для финансовой 

стабильности предприятия. 

Некоммерческие организации, как и коммерческие предприятия, сталкиваются с 

различными финансовыми рисками, однако эти риски обладают существенной спецификой. 

Ключевым финансовым риском для НКО является зависимость от доноров будь то 

государственное финансирование или благотворительная помощь. Эту проблему рассматривали в 

своих работах И.В. Мерсиянова, Н.В. Иванова, И.Е. Корнеева [22], М.А. Вахтина [23]. По 

мнению А.В. Старшиновой и О.И. Бородкиной [24], финансовые риски НКО напрямую зависят 

от структуры их доходов. Наиболее уязвимыми являются организации, которые в основном 

полагаются на пожертвования или не имеют устойчивого источника финансирования. В то же 

время НКО, занимающиеся коммерческой деятельностью или получающие государственные 

субсидии в качестве основного дохода, сталкиваются с меньшими рисками финансового 

кризиса. Однако в этих случаях возникают другие проблемы: риск коммерциализации для 

организаций с предпринимательской деятельностью и ограничения, связанные с государственным 

финансированием. 

Регулирование налогообложения накладывает дополнительные ограничения на 

деятельность корпоративных НКО, связанные с возможностью диверсификации доходных 

потоков и увеличением налоговой нагрузки, особенно при реализации проектов с элементами 

платных услуг, сопровождаемых сложностями в налогообложении НДС.8 

В статье Р. Рой [25] исследуется взаимосвязь между устойчивым развитием и 

финансовой эффективностью некоммерческих организаций на основе анализапубликаций за 

последние два десятилетия. Исследования механизмов финансирования некоммерческих 

организаций показывают прямую зависимость между выбранной моделью финансирования и 

долгосрочной экономической устойчивостью. Важнейшим фактором устойчивости является 

диверсификация источников финансирования, включающая как внутренние ресурсы (социальное 

предпринимательство, собственные доходы), так и внешние (местные и международные 

пожертвования). Эффективное управление финансами подразумевает грамотное распределение 

средств и стратегическое планирование бюджета. Особое внимание уделяется снижению 

донорской зависимости через развитие партнерств с бизнесом и местными сообществами, а 

также переход к моделям самофинансирования. Однако автор подчеркивает, что большинство 

современных исследований выявляет устойчивую приверженность большинства НКО 

традиционным схемам финансирования при нежелании использовать альтернативные варианты. 

Таким образом, диверсификация источников финансирования (гранты, госзаказы, 

пожертвования, доходная деятельность) (табл. 2) позволяет НКО избежать критической 

зависимости от одного ресурса, обеспечивая устойчивость организации и снижая риски 

внезапного дефицита средств, что особенно важно для стабильного выполнения уставных задач 

в условиях экономической неопределенности [24]. 

Основным финансовым риском для «Движения Первых» является монозависимость от 

государственных целевых взносов при отсутствии развитой системы диверсификации доходов. 

Управление этим риском должно быть центральным элементом его финансовой стратегии. Для 

обеспечения долгосрочной устойчивости движению необходимо разработать и внедрить 

программу постепенной диверсификации, включающую развитие эндаумент-фондов, 

 
8 Правовой сервис КонсультантПлюс. "Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая)" от 05.08.2000 

N 117-ФЗ (ред. от 31.07.2025) (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.10.2025) — Режим доступа — 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_28165/043b3ec883ce309e856dd0c833f5b8b817c276e9/ (дата 

обращения: 20.10.2025). 
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корпоративного партнерства через целевые пожертвования и спонсорство, социального 

предпринимательства, участие в грантовых конкурсах, краудфандинговых проектах, строго 

соответствующих его уставным целям, без ущерба для общественной миссии. 

Таблица 2 

Потенциальные возможности диверсификации 

источников финансирования для Общероссийского общественно-государственного 

движения детей и молодежи «Движение Первых» 

№ 
Наименование источника 

финансирования 
Обоснование (НПА) 

1 Целевые пожертвования 

1. Федеральный закон «О благотворительной деятельности и добровольчестве 

(волонтерстве)» от 11.08.1995 № 135-ФЗ. 

2. Ст. 251 Налогового Кодекса Российской Федерации «Доходы, не учитываемые при 

определении налоговой базы». 

2 Грантовые конкурсы 

Ст 15. Федерального закона «О благотворительной деятельности и добровольчестве 

(волонтерстве)» от 11.08.1995 № 135-ФЗ — «…благотворительные пожертвования, в том 

числе носящие целевой характер (благотворительные гранты), предоставляемые 

гражданами и юридическими лицами в денежной или натуральной форме». 

3 Краудфандинг 

Федеральный закон от 02.08.2019 № 259-ФЗ (ред. от 08.08.2024) «О привлечении 

инвестиций с использованием инвестиционных платформ и о внесении изменений в 

отдельные законодательные акты Российской Федерации». 

Регулирует отношения, возникающие в связи с инвестированием и привлечением 

инвестиций с использованием инвестиционных платформ. 

4 Партнерство с бизнесом 

Ст. 251 Налогового Кодекса Российской Федерации «Доходы, не учитываемые при 

определении налоговой базы». 

Формирование фондов членами Попечительского совета Движения Первых, получение 

целевых пожертвований на реализацию проектов. 

5 

Сдача в аренду имущества, 

недвижимого имущества 

(например коворкинг, 

конференц-зал, помещение, 

в т. ч. складское). 

1. Гл. 34 Гражданского Кодекса Российской Федерации (Часть вторая) «Аренда» — 

регулирует основные принципы арендных отношений: существенные условия договора, 

права и обязанности сторон, обеспечение исполнения обязательств, ответственность. 

2. Ст. 24 Федерального закона от 12.01.1996 № 7-ФЗ (ред. от 31.07.2025) «О 

некоммерческих организациях» — «Некоммерческая организация может осуществлять 

предпринимательскую и иную приносящую доход деятельность лишь постольку, 

поскольку это служит достижению целей, ради которых она создана…». 

6 

Реализация мероприятий 

регионального органа 

исполнительной власти 

(Далее — ОИВ) в сфере 

молодежной политики или 

образования по 

результатам торгов. 

1. Федеральный закон «О закупках товаров, работ, услуг отдельными видами 

юридических лиц» от 18.07.2011 № 223-ФЗ (последняя редакция). 

2. Федеральный закон «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для 

обеспечения государственных и муниципальных нужд» от 05.04.2013 № 44-ФЗ 

(последняя редакция). 

3. Ст. 24 Федерального закона от 12.01.1996 № 7-ФЗ (ред. от 31.07.2025) «О 

некоммерческих организациях» — «Некоммерческая организация может осуществлять 

предпринимательскую и иную приносящую доход деятельность лишь постольку, 

поскольку это служит достижению целей, ради которых она создана…». 

7 

Продажа продукции 

некоммерческими 

организациями. 

1. Гл. 30 Гражданского Кодекса Российской Федерации (Часть вторая) 

«Купля-продажа» — Регулирует общие положения договора купли-продажи. Это 

базовый документ для любых продаж. 

2. Ст. 24 Федерального закона от 12.01.1996 № 7-ФЗ (ред. от 31.07.2025) «О 

некоммерческих организациях» — «Некоммерческая организация может осуществлять 

предпринимательскую и иную приносящую доход деятельность лишь постольку, 

поскольку это служит достижению целей, ради которых она создана…». 

3. Закон РФ от 07.02.1992 № 2300-1 «О защите прав потребителей» (ЗоЗПП). 

Накладывает серьезные обязанности: 

Ст. 10: Обязанность предоставить полную и достоверную информацию о товаре (цена, 

условия приобретения, характеристики). 

Ст. 25: Право потребителя на обмен товара надлежащего качества в течение 14 дней. 

Ст. 18-19: Права потребителя при обнаружении в товаре недостатков. 

Ст. 8-9: Право потребителя на информацию об изготовителе (продавце). 

Составлено автором 

Сравнительный анализ показывает фундаментальные различия в финансовых стратегиях 

коммерческих и некоммерческих организаций. Основные выводы исследования систематизированы 

в сравнительной таблице 3, которая позволяет наглядно сопоставить стратегические приоритеты 
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организаций разных типов, доступный арсенал финансовых инструментов, нормативные и 

операционные ограничения, критерии оценки эффективности. 

Таблица 3 

Сравнительный анализ подходов к формированию 

финансовых стратегий коммерческих и некоммерческих организаций 

Критерий Коммерческие организации Некоммерческие организации (НКО) 

Общая стратегическая 

цель организации и 

финансовая цель 

Долгосрочное видение бизнеса, его 

место на рынке. 

Максимизация прибыли и стоимости 

бизнеса. 

Подчинена рыночной логике. 

Социальный или общественный эффект, ради 

которого создана НКО. 

Обеспечение устойчивых источников 

финансирования для достижение социальной миссии. 

Подчинена логике социальной легитимности. 

Источники 

финансовых ресурсов 

Прибыль, акционерный капитал, 

кредиты и пр. 

Гранты, пожертвования, государственные субсидии и 

пр. 

Распределение средств 
Реинвестирование в бизнес, выплата 

дивидендов. 

Целевое использование на уставные цели, 

ограничение административных расходов. 

Показатели 

эффективности 

ROI, рентабельность, чистая прибыль. Социальная рентабельность (SROI), прозрачность 

отчетности, доля средств на реализацию миссии. 

Система сбалансированных показателей. 

Финансовые риски 

Кредитный риск, процентный риск, 

валютный риск, ценовой риск, риск 

упущенной выгоды, инвестиционный 

риск, налоговый риск. 

Зависимость от доноров, нестабильность 

финансирования, регуляторные риски, риск кассовых 

разрывов. 

Составлено автором 

Проведенный сравнительный анализ демонстрирует принципиальные различия в 

подходах к формированию финансовых стратегий коммерческих и некоммерческих 

организаций. 

Если коммерческие структуры ориентированы на максимизацию прибыли и рыночную 

эффективность, то НКО фокусируются на устойчивом финансировании социальной миссии, 

что определяет разницу в выборе финансовых инструментов, критериях оценки эффективности 

и управлении рисками. 

Таблица 4 

Синтез в гибридной стратегии на примере Общероссийского 

общественно-государственного движения детей и молодежи «Движение Первых» 

Критерий Гибридная стратегия Кейс «Движения Первых» (необходимо) 

Общая 

стратегическая 

цель организации 

Достижение максимального 

общественно эффекта через 

обеспечение финансовой 

самодостаточности и 

устойчивого развития. 

Обеспечение финансовой 

устойчивости и 

самодостаточности для 

максимального увеличения 

масштаба и глубины 

социального воздействия. 

Всесторонняя подготовка детей и молодежи к полноценной жизни 

в обществе через обеспечение финансовой устойчивости для 

реализации воспитательных, образовательных и досуговых 

программ. 

Источники 

финансовых 

ресурсов 

Сознательное формирование 

сбалансированной структуры 

доходов: государственное 

финансирование + гранты + 

корпоративное партнерство + 

доходы от 

предпринимательской 

деятельности (мерч, платные 

услуги, соответствующие 

миссии). 

Диверсификация по схеме 70/20/10: 

— 70 % — Целевое государственное финансирование (базовый 

бюджет на выполнение уставных задач). 

— 20 % — Корпоративное партнерство и гранты (социальные 

инвестиции компаний в конкретные проекты, например, через 

пожертвования и спонсорство, грантовые конкурсы). 

— 10 % — Собственные доходы (патриотической 

брендированной сувенирной продукции, платные образовательные 

интенсивы и программы, соорганизация коммерческих форумов 

для молодежи, консультационные услуги). 
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Критерий Гибридная стратегия Кейс «Движения Первых» (необходимо) 

Распределение 

средств 

Создание стабилизационного 

фонда (эндаумента). 

Стабилизационный фонд (Эндаумент): формирование целевого 

капитала для финансирования долгосрочных и пилотных программ 

в кризисные периоды. 

Показатели 

эффективности 

Система сбалансированных 

показателей (финансовые и 

нефинансовые). 

Сбалансированная система показателей (ССП): 

Финансовая перспектива: 

— Доля внебюджетных источников в общей структуре доходов 

(пожертвования, гранты). 

— Исполнение финансовых показателей (Контрактация). 

Перспектива бенефициаров (клиентов): 

— Процент пользователей, возвращающихся в деятельность 

Движения Первых (участие в проектах) из года в год. 

— Регулярность участия пользователей в проектах в течении года. 

— Прирост пользователей, вступивших в Движение Первых. 

— % уникальных участников от общего объема целевой 

аудитории. 

— Процент вовлеченности целевой аудитории по возрастам (от 

общего количества целевой аудитории указанного возраста). 

Внутренние процессы: 

— План по открытию первичных отделений и оценка 

вовлеченности первичных отделений (через активность в 

«Конкурсе первичных отделений Движения Первых»). 

— Количество функционирующих Центров Движения Первых в 

субъекте РФ. 

Обучение и развитие: 

— Количество руководителей первичных отделений, прошедших 

образовательные программы. 

— Пропорция количества наставников на количество участников, 

количество наставников, прошедших образовательные программы. 

Финансовые 

риски 

Комплексная система риск-

менеджмента: Диверсификация 

портфеля доходов смягчает риск 

донорской зависимости. 

Выстроенные партнерства и 

репутация снижают 

операционные и рыночные 

риски. 

Риск монозависимости от госфинансирования: 

Целенаправленная диверсификация доходов по модели 70/20/10. 

Составлено автором 

Научная новизна данного исследования заключается в принципиально ином 

концептуальном взгляде на формирование финансовой стратегии, который преодолевает 

традиционную бинарную парадигму «коммерческое — некоммерческое». Автор не просто 

констатирует различия, представленные в таблице 2, а предпринимает целенаправленный 

синтез наиболее эффективных практик из двух противоположных моделей (табл. 4) и их 

максимальную адаптацию для создания высокоэффективной гибридной стратегии.  

 

Выводы 

Проведенное исследование подтвердило актуальность и практическую значимость 

разработки гибридной финансовой стратегии для современных российских некоммерческих 

организаций, функционирующих в условиях ресурсных ограничений и возрастающей 

социальной нагрузки. На примере Общероссийского общественно-государственного движения 

детей и молодежи «Движение Первых» была предложена интегративная модель, синтезирующая 

принципы экономической эффективности коммерческого сектора и социальной легитимности 

некоммерческого сектора. 

Результаты сравнительного анализа выявили фундаментальные различия в финансовых 

стратегиях коммерческих и некоммерческих организаций по ключевым критериям: целеполаганию, 

источникам финансирования, распределению средств, показателям эффективности и 

управлению рисками. Установлено, что традиционная для НКО модель монозависимости от 
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государственного финансирования, характерная для «Движения Первых» (99 % целевых 

взносов), создает критическую уязвимость и ограничивает потенциал социального воздействия. 

Разработанная гибридная стратегия предлагает конкретные механизмы трансформации 

финансовой модели Движения: 

Целеориентированная диверсификация по схеме 70/20/10, сочетающая базовое 

государственное финансирование с корпоративным партнерством и предпринимательской 

деятельностью, соответствующей миссии организации. 

Многоуровневое распределение средств с созданием стабилизационного эндаумент-

фонда для обеспечения долгосрочной устойчивости. 

Адаптированная система сбалансированных показателей, учитывающая двойственность 

стейкхолдеров — бенефициаров (детей и молодежи) и ключевого донора (государства). 

Комплексная система риск-менеджмента, нивелирующая ключевой риск монозависимости 

через диверсификацию доходных потоков. 

Практическая значимость исследования заключается в создании универсальной рамки 

для построения гибридных финансовых стратегий крупными общественно-государственными 

НКО, позволяющего повысить финансовую устойчивость без ущерба для социальной миссии. 

Предложенная модель способствует преодолению методологического разрыва между теорией 

финансов коммерческих организаций и практикой управления НКО, демонстрируя возможность 

продуктивной адаптации инструментов стратегического финансового менеджмента для 

решения социально значимых задач. 
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Hybrid financial strategy of non-profit 
organizations: synthesis of efficiency and social legitimacy 

Abstract. The Russian non-profit sector currently operates in an environment of increasing 

social burden on the state and structural constraints of traditional funding models. This imposes 

qualitatively new requirements for the financial sustainability and strategic management of NPOs as 

key partners in addressing socially significant tasks. This study provides a comprehensive analysis of 

approaches and tools for developing the concept of a hybrid financial strategy for non-profit 

organizations. It aims to identify the fundamental differences between the financial strategy models of 

the commercial and non-profit sectors and to adapt effective strategic management tools to ensure the 

financial self-sufficiency of NPOs. 

The research covers the current stage of development of the NPO sector, characterized by the 

search for new resource models, and tests the proposed concept using the case study of the All-Russian 

Public-State Movement of Children and Youth, the «Movement of the First». 

The methodological basis of the research relies on the application of comparative analysis to 

systematize the differences in goal-setting, funding sources, fund allocation, and performance 

evaluation between commercial and non-profit organizations. This is supplemented by the case-study 

method for an in-depth examination of the financial model of the «Movement of the Firsts» and for 

adapting the hybrid strategy to its specific context. Particular attention is paid to analyzing the 

consequences of dependence on a single source of state funding, which manifests in high vulnerability 

to budgetary fluctuations, and the need to develop alternative resource provision mechanisms, 

including the diversification of revenue streams and the creation of stabilization funds. 

The study identifies the key structural elements of a hybrid financial strategy. These include 

the targeted diversification of income sources according to a 70/20/10 scheme, multi-level fund 

allocation with the establishment of an endowment fund, and the implementation of an adapted 

Balanced Scorecard system that accounts for the duality of stakeholders. 

Keywords: hybrid financial strategy; non-profit organizations (NPOs); financial sustainability; 

funding diversification; financial resources; «Movement of the Firsts»; comparative analysis; 

Balanced Scorecard (BSC) 

https://esj.today/
http://izd-mn.com/

