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В статье на основе анализа явления «социальное предпринимательство» и концеп-
ции «бизнес-модель» показана актуальность изучения особенностей бизнес-моделей 
в социальном предпринимательстве. Продемонстрированы результаты эмпирическо-
го исследования, которое проводилось в период с апреля 2012 по декабрь 2013  г. 
с  использованием индуктивного метода исследования — кейс-метода (casy study). 
В ходе анализа бизнес-моделей организаций, поддержанных Благотворительным фон-
дом «Навстречу переменам» в 2012  г., получены данные, позволяющие сделать ряд 
предположений и выводов относительно особенностей бизнес-моделей в социальном 
предпринимательстве.
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Феномен социального предприниматель-
ства все больше привлекает к себе вни-
мание как практиков, так и теоретиков. 
Возрастание количества фирм, решающих 
социальные проблемы с использованием 
бизнес-подходов, определяет необходимость 
проведения исследования таких органи-
заций и объяснения особенностей их со
здания и функционирования.

Особенность социального предпринима-
тельства заключается в том, что оно на-
целено в первую очередь на достижение 
основной миссии, цели организации, свя-
занной с решением конкретной социальной 

проблемы, при этом создание финансовой 
устойчивости является необходимым спо-
собом достижения этой цели. В отличие 
от филантропической, благотворительной 
деятельности социальные предпринимате-
ли стремятся к финансовой устойчивости и 
пытаются создать бизнес-модели, которые 
наилучшим способом помогают им достичь 
двойной цели — создания социальной и 
экономической ценности. Инновационность 
социального предпринимательства опреде-
ляется прежде всего поиском новых подхо-
дов, созданием новаторских бизнес-моделей 
для решения социальных проблем.
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Понятие «бизнес-модель» стало широ-
ко использоваться в 1990-е  гг. для анали-
за деятельности компаний, работающих в 
сфере информационных технологий, по-
степенно оно стало применяться и в других 
отраслях экономики. Появляющиеся но-
вые бизнес-возможности, связанные с раз-
витием Интернета, позволили компаниям 
создавать новые предложения в рамках 
взаимодействия с поставщиками, клиен-
тами, конкурентами.

В современной теории менеджмента ши-
роко используется термин «бизнес-модель» 
для описания процесса создания органи-
зацией ценности (см., напр.: [Катькало, 
2008; Amit, Zott, 2001; Chesbrough, Ro
senbloom, 2002]), способа генерирования 
дохода [Stewart, Zhao, 2000]. Бизнес-мо
дель помогает понять логику уникальных 
для фирмы способов создания ценности 
для клиентов и других заинтересованных 
сторон и вместе с тем объясняет процесс 
излечения и присвоения доходов от дея-
тельности. Поэтому рассмотрение специ-
фики бизнес-моделей в социальном пред-
принимательстве и использование биз
нес‑модели в качестве единицы анализа в 
социальном предпринимательстве пред-
ставляется вполне логичным. Во-первых, 
социальное предпринимательство харак-
теризуется сложным процессом создания 
ценности (социальной и экономической). 
Во-вторых, социальное предприниматель-
ство «встроено в широкую сеть, созданную 
из компаний, ориентированных на полу-
чение прибыли, некоммерческих органи-
заций, местных, региональных, националь
ных и международных органов власти, 
правительств и других институтов» [Som
merrock, 2010].

Несмотря на появление исследований 
в области социального предприниматель-
ства, в которых описывается концепция 
бизнес-модели, можно отметить, что в боль
шинстве случаев, согласно [Sommerrock, 
2010, p. 134], термин «бизнес-модель» упо-
минается в них просто как «модное по-
нятие». Всего лишь в нескольких работах 
в качестве единицы анализа рассматрива-

ется сама бизнес-модель социального пред-
принимательства, а также особенности ее 
формирования и функционирования [Mair, 
Shoen, 2007; Seelos, Mair, 2007, Yunus, 
Moingeon, Lehmann-Ortega, 2009]. Следует 
отметить, что подобные исследования но-
сят фрагментарный характер, а примени-
тельно к российскому контексту они во-
обще отсутствуют.

Цель данной статьи — определение спе
цифики бизнес-моделей в социальном пред-
принимательстве на основе анализа кейсов 
российских фирм, работающих в области 
социального предпринимательства. В ста-
тье использован кейс-метод как метод ис-
следования, который позволил сделать ряд 
обобщений в отношении особенностей биз
нес-моделей в социальном предпринима-
тельстве. Анализ проведен на примере че
тырех проектов, которые в 2012  г. были 
поддержаны Благотворительным фондом 
«Навстречу переменам».

Актуальность изучения данной пробле-
мы состоит не только в стимулировании 
дальнейшего развития исследований в этой 
области, но и в привлечении внимания 
менеджеров компаний к возможности по-
строения бизнес-моделей, направленных 
как на достижение экономической эффек-
тивности, так и на создание «разделяемой 
ценности» (общей ценности). Иными сло-
вами, «это принципы и методы работы, 
которые усиливают конкурентоспособность 
компании и одновременно улучшают эко-
номические и социальные условия тех ре-
гионов, где она работает» [Портер, Крамер, 
2011, с. 38]. Особую актуальность наше ис-
следование имеет для стран с развиваю-
щимися экономиками, таких как Россия, 
где наблюдается высокий уровень социаль
но-экономических проблем общества и не-
достаточно развиты институты и структу-
ры, способствующие их решению.

Статья состоит из трех частей. В первой 
части рассмотрены теоретические основы 
социального предпринимательства и пред-
ставлен обзор литературы, касающейся 
изучения бизнес-моделей в социальном 
предпринимательстве, во второй описан 
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метод исследования, в третьей части пред-
ставлены анализ кейсов и обсуждение ре-
зультатов исследования.

Социальное предпринимательство 
и  бизнес-модели

Социальное предпринимательство возни-
кает в связи с существованием провалов 
рынка, когда «рыночные силы не способ-
ны удовлетворить социальные потребно-
сти, такие как производство общественных 
благ» [Остин, Стивенсон, Вей-Скиллерн, 
2010, с. 117], а также сбоев системы госу-
дарственного обеспечения, когда потреб-
ности не удовлетворяются усилиями госу-
дарства. Социальное предпринимательство 
может находить инновационные пути для 
создания социальной ценности и вводить 
рыночные отношения в области, где их 
раньше фактически не было из-за суще-
ствования внешних эффектов. Таким об-
разом, особенности построения бизнес-мо
делей в социальном предпринимательстве 
предопределены самой спецификой явле-
ния «социальное предпринимательство», 
присущими ему характеристиками, двой-
ственностью целей и решаемыми пробле-
мами.

Один из основных провалов рынка за-
ключается в недопроизводстве обществен-
ных благ. Поэтому большую роль в обес
печении граждан страны общественными 
благами традиционно играет государство. 
Так, согласно [Стиглиц, 1997, с. 211], необ
ходимость государственного вмешательства 
объясняется тремя причинами: (1)  наличи
ем проблемы производства общественных 
благ; (2)  транcакционными издержками, 
так как «затраты на то, чтобы подвести 
людей к возможности добровольного пре-
вращения экстерналий во внутренний эф-
фект, остаются значительными» [Стиглиц, 
1997, с. 212]; (3)  установленной системой 
прав собственности, часто ведущей к не-
эффективности.

Однако государственное вмешательство 
в обеспечение общественными благами име-
ет ограничения. Во-первых, существование 

проблемы «неполных контрактов» из-за 
возникновения асимметричности инфор-
мации между принципалом (государством) 
и агентом (бюрократией), а также оппор-
тунистическим поведением бюрократии не 
ведет к достижению Парето-эффективности. 
В знаменитой работе Р. Коуза «Проблема 
социальных издержек» обсуждается про-
блема «неполных контрактов», которую ав
тор предлагает решать введением частной 
альтернативы государственному регулиро-
ванию (см.: [Коуз, 2007]). Это означает, 
что те, кто производит экстерналии, и те, 
кто испытывает их воздействие, могут до-
говориться самостоятельно и без вмеша-
тельства государства, особенно если транс-
акционные издержки невелики. Как от-
мечено в [Полищук, 2009, с. 8], «с этой 
точки зрения корпоративную социальную 
ответственность правомерно рассматривать 
как возможную реализацию идеи Коуза, 
позволяющую улаживать коллизии между 
компаниями, представленными собствен-
никами и менеджментом, с одной стороны, 
и прочими стейкхолдерами, с другой».

Во-вторых, необходимо отметить, что 
государство действует не избирательно. 
Важной характеристикой предоставления 
государственного обеспечения является то, 
что оно направлено на удовлетворение по-
требностей «среднего потребителя», т. е. 
усредненных потребностей общества. Го
сударство, будучи мотивировано на улуч-
шение всеобщего благосостояния, не может 
достичь оптимального распределения бла-
госостояния из-за существования «проти-
воположных (несовместимых) предпочте-
ний индивидуумов (групп)» [Santos, 2012, 
p. 35]. В отличие от рынка государству 
сложно оценить значение того или иного 
блага для общества. Государство, таким 
образом, успешно в предоставлении обще-
ственных благ, которые обладают призна-
ками неисключаемости, несоперничества 
в потреблении. В то же время существует 
множество товаров, которые не относятся 
к общественным благам, однако имеют вы-
сокие положительные внешние эффекты, 
предоставляются узкой группе граждан 
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(например, инвалидам, бывшим заклю
ченным, выпускникам детских домов и 
т. д.).

В-третьих, ограничение государствен-
ного вмешательства связано с тем, что «воз-
можны значительные затраты, превосходя-
щие полезный эффект» [Полищук, 2009, 
c. 8], при этом вследствие бюджетных огра-
ничений государство не всегда способно 
удовлетворить необходимые потребности в 
общественных благах.

Перечисленные выше ограничения дея-
тельности государства по предоставлению 
общественных благ приводят к тому, что 
его традиционная роль в этом процессе 
ослабевает. Во многих странах (развитых 
и развивающихся) наблюдается постепен-
ный отказ государства от предоставления 
общественных благ ввиду новой политиче-
ской идеологии, которая делает акцент на 
гражданскую самостоятельность и преиму-
щества рыночных моделей обеспечения 
благосостояния. Такое развитие роли го-
сударства в предоставлении обществен-
ных благ дает возможность другим агентам 
рынка решать проблему экстерналий более 
эффективно.

Социальные предприниматели способ
ны решать целый ряд социально-экономи
ческих задач, которые другие экономиче-
ские агенты часто выполнить не в силах. 
Во‑первых, социальное предприниматель-
ство побуждает тех граждан, которые не 
желают платить за товар вследствие воз-
никновения эффекта «безбилетника», опла
чивать общественное благо. Во-вторых, со
циальные предприниматели находят спо-
собы предложения товаров тем, кто готов 
заплатить за товар, но не может этого сде-
лать (например, благодаря разработке ин-
новационных бизнес-моделей многие ком-
пании предоставляют вакцины или сани-
тарные товары по ценам, доступным этим 
группам людей). Как отмечается в работе 
[Santos, 2012, p. 335], «социальное пред-
принимательство — это деятельность, свя-
занная с реализацией устойчивых реше-
ний пренебрегаемых проблем с высокими 
положительными эффектами».

Действительно, цель социального пред-
принимательства связана с решением кон-
кретной социальной проблемы определен-
ного сообщества, которая по причинам 
сбоя государства и рынка не решается. 
Однако необходимо отделять социальное 
предпринимательство от других видов со-
циально ориентированной деятельности. 
Так, в отличие от благотворительности и 
филантропии, которые основаны на пере-
распределении ресурсов, социальное пред-
принимательство является экономической 
деятельностью, связанной с предоставле-
нием товаров и/или услуг. Если вести речь 
о соотнесении корпоративной социальной 
ответственности и социального предпри-
нимательства, то важным разграничением 
этих видов деятельности являются цели 
организации. В социальном предпринима-
тельстве они привязаны к решению соци-
альной проблемы, а в коммерческих ком-
паниях, несмотря на попытку привязать 
их деятельность к отчетности по трем по-
казателям — финансовому, социальному и 
экологическому, — изначально сводятся 
к получению финансовой прибыли. «При 
этом социальное предпринимательство не 
заменяет собой бизнес как таковой, а до-
полняет его там, где возможны провалы 
корпоративной социальной ответственно-
сти» [Благов, Арай, 2010, с. 113].

Использование бизнес-модели в каче-
стве единицы анализа в исследованиях 
социального предпринимательства, а так-
же изучение особенностей таких бизнес-
моделей получают все более широкое рас-
пространение в связи с тем, что позволяют 
понять процесс создания ценности, кото-
рый именно в этой области является наи-
более сложным и противоречивым. Если 
в коммерческих организациях ценность1 
рассматривается как «экономическая кон-
цепция, описывающая, сколько клиент го
тов заплатить за предложенную продук-

1  Ценность определяется как разница между 
выгодами и понесенными затратами пользовате-
лей и выражается в повышении уровня их бла-
госостояния по сравнению с текущим уровнем 
[Sirmon, Hitt, Ireland, 2007]. 
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цию» [Шаталов, 2010, с. 28], то в социаль-
ном предпринимательстве внимание уде-
ляется прежде всего созданию социальной 
ценности, которая, согласно [Thompson, 
MacMillan, 2010], связана с конкретными 
социальными проблемами и попыткой най-
ти их решения. Это связано с сутью со-
циального предпринимательства, которое, 
в отличие от коммерческого предпринима-
тельства, «в первую очередь ориентирова-
но на решение острых социальных проблем 
(в том числе и экологических), при этом 
финансовая устойчивость организации вы-
ступает условием для достижения ее основ-
ных целей» [Арай, 2013, с. 111].

Некоторые исследователи при рассмо-
трении отдельных кейсов применяли кон-
цепцию бизнес-модели для выявления осо-
бенностей и характеристик успешных мо-
делей социального предпринимательства 
[Mair, Sсhoen, 2007; Seelos, Mair, 2007; 
Yunus, Moingeon, Lehmann-Ortega, 2009; 
Wilson, Post, 2013]. Ряд исследователей 
предприняли попытку определения типов 
социального предпринимательства путем 
выделения типов бизнес-моделей [Alter, 
2007; Grassl, 2012]. Концепция бизнес-
модели (в работе [Alter, 2007] — операци-
онной модели) использовалась для выяв-
ления особенностей разных типов соци-
ального предпринимательства, однако при 
этом фактически особенности ее формиро-
вания и функционирования не рассматри-
вались.

Применение бизнес-модели в качестве 
единицы анализа в исследованиях социаль-
ного предпринимательства и рассмотрение 
специфики ее формирования позволяют 
переместить фокус исследований на началь-
ном этапе анализа в данной области с во-
просов «кто?» (изучение социального пред-
принимателя и его характеристик) или 
«что?» (изучение того, что создает соци-
альное предпринимательство  — социаль-
ный эффект) к вопросу «как?» (каким об-
разом создается ценность в организации и 
как организации становятся успешными).

В настоящей статье бизнес-модели рас-
сматриваются сквозь призму анализа стра-

тегической и операционной моделей, что 
отражает характер принимаемых реше-
ний в рамках каждой из них. Компоненты 
бизнес-модели были выделены в соответ-
ствии с подходом [Остервальдер, Пинье, 
2014] с внесением небольших изменений. 
Компоненты, обозначенные в работе [Остер
вальдер, Пинье, 2014] как потоки посту-
пления доходов и структура издержек, 
объединены в один компонент «получение 
прибыли», так как доход, получаемый 
компанией от каждого потребительского 
сегмента за вычетом издержек на поддер-
жание бизнес-модели, образует прибыль 
компании. Компонент «ключевые партне-
ры» обозначен как ценностная сеть [Ха
мел, 2007], т. е. более широкое понятие, 
которое охватывает все те организации в 
цепочке создания ценности, которые име-
ют важное значение для создания ценно-
сти компанией.

Стратегическая модель включает в се-
бя такие компоненты, как ценностное пред-
ложение, потребительские сегменты, клю-
чевые ресурсы, ключевые виды деятель-
ности. Операционная модель объединяет 
следующие компоненты бизнес-модели: 
ценностную сеть, взаимодействие с кли-
ентом, каналы сбыта, получение прибыли. 
Важно отметить, что в целях данного ис-
следования анализ бизнес-модели осуще
ствляется в отношении основной заинте-
ресованной стороны — благополучателя, 
для которого фирма, работающая в области 
социального предпринимательства, созда-
ет ценность, реализовывая свою миссию. 
Таким образом, потребительские сегменты 
взаимоотношения с клиентом и иные ком-
поненты определяются применительно к 
благополучателю.

Анализ бизнес-модели организации дол
жен начинаться с определения миссии ор
ганизации, которая описывает ее основное, 
уникальное предназначение. Согласно [Ire
land, Hitt, 1992] правильно сформулиро-
ванная миссия должна отражать главную, 
уникальную задачу, а в идеале — учиты-
вать ожидания заинтересованных сторон 
[Johnson, Scholes, Whittington, 2005].
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В рамках стратегической модели ком-
пания должна определить, какую ценность 
она будет создавать для клиента, какие 
ресурсы для этого необходимы и какие 
основные виды деятельности должны обес
печивать создание ценности. Создание цен-
ности  — центральный элемент стратегии 
компании [Ngo, O’Cass, 2010]. Ценность 
создается посредством уникальной бизнес-
модели, которая может стать основой кон-
курентного преимущества фирмы [Chris
tensen, 2001]. Компании могут работать 
на одном и том же рынке, удовлетворять 
одни и те же потребности, использовать 
одни и те же рыночные стратегии, но ре-
ализовывать свою миссию через разные 
бизнес-модели. Традиционно изучение стра
тегии связано с анализом конкуренции, 
присвоением ценности и конкурентным 
преимуществом, в то время как концепция 
бизнес-модели в большей степени делает 
акцент на изучении ценностного предло-
жения, взаимодействия с партнерами, со-
вместного создания ценности. Таким об-
разом, роль потребителя, которая редко 
рассматривается в стратегическом менедж
менте, представляется важной при постро
ении бизнес-модели.

Ряд исследователей подчеркивают тот 
факт, что построение бизнес-модели про-
исходит путем создания ценности, сфоку-
сированной на потребителе [Chesbrough, 
Rosenbloom, 2002; Mansfield, Fourie, 2004]. 
Согласно [Zott, Amit, 2008] «бизнес-модель 
представляет собой модель экономическо-
го обмена фирмы с внешними агентами, 
она отражает ценностное предложение для 
основных заинтересованных сторон ком-
пании, а также систему, которую фирма 
использует для создания и передачи цен-
ности потребителю». Необходимо отме-
тить, что создание ценности не является 
абстрактным процессом, а фокусируется 
на конкретных рыночных сегментах. Как 
отмечается в [Hamel, 2000], для того чтобы 
процветать в «эпоху революций», компа-
ниям необходимо создавать новые бизнес-
модели, в которых и создание, и присвое-
ние ценности должны происходить через 

формирование и управление ценностной 
сетью (поставщиков, партнеров, коали-
ций), благодаря чему усилятся собствен-
ные ресурсы компании.

В контексте социального предпринима-
тельства ценность связана преимуществен-
но с созданием «социальной ценности» 
[Guclu, Dees, Anderson, 2002]. Как отме-
чается в работе [Young, 2006], «социаль-
ный контекст предопределяет нелегкую за
дачу для исследователей, поскольку „цен-
ность“ является субъективным понятием, 
а „социальная ценность“ — еще более не-
однозначным». Несмотря на то что ряд 
авторов выделяют различные виды созда-
ваемой ценности (см., напр.: [Bourdieu, 
1986; Throsby, 1999]), исследователи со-
циального предпринимательства в основ-
ном делают акцент на создании именно 
«социальной ценности». Как отмечалось, 
если в коммерческом предприниматель-
стве социальная ценность является побоч-
ным результатом на пути к созданию эко-
номической ценности, то в социальном 
предпринимательстве именно создание со-
циальной ценности и выступает основной 
целью социальных предпринимателей [Dees, 
1998; Peredo, McLean 2006; Perrini, Vurro, 
2006].

Согласно [Amit, Zott, 2001] бизнес-мо
дель, построенная на принципах ресурсной 
концепции, может быть хорошим инстру-
ментом для анализа создаваемой органи-
зацией ценности. С точки зрения ресурс-
ной  концепции конкурентное преимуще-
ство основано на уникальных присущих 
компании ресурсах. Уникальное сочетание 
имеющихся ресурсов и способностей (ко-
торые, согласно [Barney, 1991], должны 
быть редкими, не полностью поддающи-
мися имитации; не заменимы другими не-
редкими и воспроизводимыми ресурсами-
заменителями) может привести к созданию 
компанией ценности [Penrose, 1959; Wer
nerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993]. 
Так, в соответствии с ресурсной концепци-
ей создание ценности должно быть при-
вязано к ресурсам фирмы, ее динамиче-
ским способностям [Teece, Pisano, Shuen, 
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1997] и желательно к ключевым компетен-
циям. По этой логике в работе рассматри-
вается важный компонент стратегической 
модели — ключевые ресурсы, — на котором 
базируются конкурентные преимущества. 
Эти ресурсы включают в себя ключевые 
компетенции (что компания знает и умеет 
делать), стратегические активы (матери-
альные и нематериальные активы) и клю-
чевые процессы (процедуры, применяемые 
при преобразовании исходных ресурсов в 
продукт) [Hamel, 2000]. Социальные пред-
приниматели должны понимать ценность, 
которая важна для потребителя, и инве-
стировать именно в те ресурсы, развитие 
тех способностей, которые будут способ-
ствовать созданию ценности, сохранению 
конкурентного преимущества, а значит, 
и  решению социальной проблемы на сис
темной и долгосрочной основе.

При анализе бизнес-модели компании 
в рамках компонента потребительские 
сегменты определяются группы людей и 
организаций, которые компания планиру-
ет обслуживать. Для определения сегмен-
тов потребителей разбивают на группы в 
зависимости от их потребностей, характе-
ристик, особенностей поведения и т. п. Как 
отмечается в [Остервальдер, Пинье, 2014, 
с. 26], «клиенты — сердце любой компа-
нии», поэтому тщательное отношение к 
определению и отбору потребителей, ко-
торые будут обслуживаться в рамках биз
нес-модели, является важнейшей задачей 
успешной реализации ценностного пред-
ложения.

Предполагается, что в рамках ключе‑
вых видов деятельности компания должна 
определить, без каких видов деятельности 
невозможна реализация ее бизнес-модели, 
«это обязательный компонент процесса 
создания и реализации ценностных пред-
ложений, выхода на рынок, поддержания 
взаимоотношений с клиентами и получе-
ния дохода» [Остервальдер, Пинье, 2014, 
с. 42]. Так, авторы предлагают классифи-
цировать основные виды деятельности на 
производство, разрешение проблем и плат-
формы/сети (ключевая деятельность этого 

типа связана с управлением платформами, 
сервисным обеспечением и продвижением 
платформ).

Операционная модель включает в себя 
ценностную сеть, взаимодействие с клиен-
том, каналы сбыта, получение прибыли. 
Именно через операционную модель орга-
низация определяет и развивает ключевую 
компетенцию к созданию ценности, стано-
вясь основным двигателем, благодаря ко-
торому и создается исключительная цен-
ность как для фирмы, так и для потре
бителя. Согласно ресурсному взгляду на 
стратегию компетенция — это деятельность 
и процессы, посредством которых органи-
зация эффективно использует свои ресур-
сы, а ключевая компетенция — это дея-
тельность, на которой основано конкурент-
ное преимущество, причем конкурентам 
трудно ее скопировать [Джонсон, Шоулз, 
Уиттингтон, 2007]. Благодаря ключевой 
компетенции фирма способна реализовать 
потребность рынка. Многие исследователи 
в области социального предприниматель-
ства [Santos, 2009; Müller, 2012] отмечают, 
что в отличие от традиционного предпри-
нимательства социальные предпринимате-
ли, как правило, не стремятся к защите 
своего конкурентного преимущества, а ско-
рее готовы поделиться своим опытом и 
знаниями, так как возможность тиражи-
рования и распространения успешного опы
та будет означать возможность решения 
социальной проблемы в большем масшта-
бе. Тем не менее изучение ключевой ком-
петенции с точки зрения особой способ-
ности фирмы по использованию ресурсов, 
благодаря чему создается уникальная цен-
ность, является важным аспектом в изуче-
нии социального предпринимательства.

Компонент операционной модели — 
ценностная сеть, которая окружает ком-
панию, дополняет и усиливает ее собствен-
ные ресурсы. Элементами ценностной се-
ти являются поставщики, партнеры и 
коалиции с конкурентами, которые мыс-
лят похоже. Компонент взаимоотношение 
с  клиентом объясняет, как предприятие 
выходит на рынок и как устанавливает 
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отношения с потребителем, какую инфор-
мацию, знания организация получает от 
потребителей и использует в их интересах, 
как происходит взаимодействие между про-
изводителем и потребителем и за что и 
как платит потребитель. Компонент кана‑
лы сбыта определяет, каким образом ком-
пания взаимодействует с потребителем, 
как эффективнее доносить до него ценност-
ное предложение.

Компонент операционной модели полу‑
чение прибыли демонстрирует, каким об-
разом компания получает доходы2 и ка-
кие расходы она несет. Несмотря на то что 
социальные предприниматели в большей 
степени ориентированы на создание цен-
ности, а не на ее получение [Santos, 2010], 
финансовая устойчивость является необ-
ходимым условием для реализации миссии 
компании. Получаемая прибыль позволя-
ет компании реинвестировать денежные 
средства в развитие бизнеса, что крайне 
важно в социальном предпринимательстве 
для создания наибольшего социального 
эффекта.

Учитывая специфику функционирова-
ния социального предпринимательства, 
можно предположить, что существуют осо-
бенности в создаваемых социальными пред
принимателями бизнес-моделях. Основной 
исследовательский вопрос, который сфор-
мулирован в работе, касается специфики 
бизнес-моделей в социальном предприни-
мательстве. Для ответа на него был про-
веден анализ бизнес-моделей четырех рос-
сийских фирм, работающих в сфере со-
циального предпринимательства.

2  В статье под источниками дохода понима-
ются все источники финансирования, которые 
компания получает на безвозвратной основе с 
подразделением их на рыночные источники до-
хода (доход от продажи, плата за пользование и 
т. д.) и нерыночные источники дохода (субсидия, 
субвенция, дотация, грант, ссуда, пожертвование, 
дарение). Данное определение дохода шире того, 
которое принято в отношении коммерческих ком-
паний, однако, учитывая специфику социального 
предпринимательства, нерыночные источники 
дохода могут носить системный характер.

Метод исследования и сбора данных

В работе в качестве метода исследования 
используется кейс-метод, который благода
ря глубокому пониманию изучаемого объ
екта и контекста дает возможность выявить 
причинно-следственные связи, определить 
чувствительность выявленных процессов 
к контексту [George, Bennett, 2005]. Следуя 
[Yin, 2003], мы использовали сравнитель-
ный подход к анализу кейсов, который по-
зволяет понять комплексность и много-
значность изучаемого явления и опреде-
лить характерные и закономерные свойства 
кейсов. Выбранная стратегия исследования 
позволяет сделать некоторые обобщения и 
выдвинуть предположения относительно 
особенностей бизнес-моделей в социальном 
предпринимательстве.

Единицей анализа выступает бизнес-мо
дель фирм, работающих в области социаль
ного предпринимательства. Был проведен 
анализ нескольких кейсов (о методологи-
ческих вопросах анализа см.: [Eisenhardt, 
1989; Eisenhardt, Graebner, 2007]) — про-
ектов, отобранных и впервые поддержан-
ных Благотворительным фондом «Навстре
чу переменам» (грант и наставничество) 
(табл. 1). Важно отметить, что кейсы пред-
ставляют разные сферы (психологическая 
помощь, спорт, просвещение, реабилита-
ция) и разные по остроте и особенностям 
социальные проблемы — от торговли людь-
ми до низкого уровня интереса к чтению 
среди детей.

Благотворительный фонд «Навстречу 
переменам» был учрежден в России между-
народным фондом «Навстречу переменам» 
(Reach for Change) в 2012  г. с целью улуч-
шения качества жизни детей и подростков 
и соблюдения их интересов. Фонд «Навстре
чу переменам» реализует свою деятель-
ность в России и Казахстане в партнерстве 
с такими компаниями, как «СТС-Медиа», 
Metro, Viasat, Avito, Black Earth Farming 
и Tele2, которые предоставляют ему ин-
формационную, организационную и ре-
сурсную поддержку. Деятельность фонда 
направлена на улучшение жизни детей и 
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подростков до 18  лет, защиту детства и 
полноценную реализацию прав детей со-
гласно Конвенции ООН о правах ребенка. 
Фонд занимается поиском и поддержкой 
социальных предпринимателей — исклю-
чительных личностей, компаний и орга-
низаций, деятельность которых направле-
на на улучшение жизни детей и подростков. 
Согласно определению фонда социаль-
ным  предпринимателем может считаться 
человек, деятельность которого направ
лена  на решение острых социальных за-
дач  с помощью инновационных идей и 
использования бизнес-методов. Он стре-
мится масштабировать и распространять 
результаты своей работы на благо как мож-

но большего количества детей и подростков; 
создавать финансово устойчивые органи-
зации. Кроме того, социальный предпри-
ниматель обладает всеми качествами пред-
принимателя  — прагматичностью, жела-
нием совершенствоваться, энергичностью, 
целеустремленностью, — но использует 
их для совершенствования существующей 
системы защиты детства.

Сбор данных осуществлялся в несколь-
ко этапов и проходил на протяжении по-
лутора лет — с момента попадания про-
ектов в инкубатор фонда с апреля 2012  г. 
до декабря 2013  г. Сбор данных включал 
анализ материалов и документов: первич-
ные заявки от руководителей компаний 

Таблица 1
Социальные проблемы и способы их решения социальными предпринимателями: анализ кейсов

Кейс Проблема Провалы государства/
рынка Способ решения Миссия организации

Кейс 1. Программа 
«Ювелирные девоч-
ки»  
(БФ «Безопасный 
дом»)

Торговля 
людьми

Проблема не при-
знана государством, 
существует ряд НКО, 
которые занимаются 
данной проблемой 
на локальном уровне 
и  нестабильно

Реабилитация 
через тренинги 
и изготовление 
бижутерии

Снижение риска вовле-
ченности детей и молоде-
жи в ситуации торговли 
людьми, эксплуатации и 
насилия

Кейс 2. «Детский 
книжный автобус 
„Бампер“»

Дети  
не читают

В географически  
отдаленных районах 
низкий уровень осна-
щенности библиотек 
и книжных магази-
нов детской литера-
турой

Привозить 
книги тем, 
у  кого нет воз-
можности ку-
пить книги

Создание условий для 
развивающего и прино-
сящего удовольствие чте-
ния для каждого ребенка 
в России

Кейс 3. Федерация 
экстремального 
спорта и молодеж-
ных спортивных 
движений Томской 
области

Подростки 
предоставле-
ны сами се-
бе, нет  
доступных 
занятий

Бюджетные секции 
и кружки в основ-
ном рассчитаны на 
младший и средний 
школьный возраст

Организация 
секций по 
занятию экс-
тремальными 
видами спорта

Формирование нового 
поколения, социально 
активного, физически 
и духовно развитого, 
способного преодолевать 
жизненные препятствия

Кейс 4. АНО 
«Партнеры по радо-
сти»

Дети, долго 
находящиеся 
в  больницах, 
страдают 
не  только 
физически, 
но и психо-
логически 

Детские больницы 
не предоставляют 
услуги по психологи-
ческой реабилитации 
детей (за исключени-
ем штатного психо-
лога) 

Оказание клоу-
нотерапевтиче-
ской помощи 
детям, находя-
щимся на лече-
нии в больнице 
и дома

Создание пространства 
для игры там, где это 
было невозможно.
Содействие социально-
культурной реабилита-
ции детей, находящихся 
в трудной жизненной 
ситуации (в больницах, 
на лечении дома)
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на  получение гранта, бизнес-планы ком-
паний, отчеты о социальном воздействии 
компаний, информацию с сайтов компа-
ний, а также полуструктурированные ин-
тервью, неформальное общение.

Каждая из выбранных организаций ра-
ботает в областях, которые по той или иной 
причине недостаточно охвачены государ-
ством и/или рынком. Выявление социаль-
ной проблемы, трансформация ее в ры-
ночную возможность, а также поиск ин-
новационных решений и их реализация 
через устойчивую бизнес-модель — это 
путь, который проходит социальный пред-
приниматель в реализации своего проекта. 
В табл. 1 для каждого проекта описаны 
социальные проблемы, связанные с ними 
провалы рынка/государства, способы их 

решения социальными предпринимателя-
ми и сформулированные организациями 
миссии.

Анализ данных

В результате проведенного эмпирического 
исследования удалось выявить специфику 
бизнес-моделей в анализируемых кейсах 
(табл. 2), произвести обобщения, выдви-
нуть предположения, объясняющие их осо-
бенности, и сделать выводы.

Руководители всех проектов в интервью 
в той или иной степени упоминали о том, 
что они сталкивались с проблемой «откло-
нения от миссии» (mission drift). Под откло
нением от миссии понимается применение 
стратегий, которые уводят организацию 

Таблица 2
Компоненты бизнес-моделей: анализ кейсов

Компонент 
бизнес-модели

Кейс

Программа 
«Ювелирные  

девочки»

«Детский книжный 
автобус „Бампер“»

Федерация экстре-
мального спорта 

и  молодежных спор-
тивных движений 
Томской области

АНО «Партнеры  
по радости»

1 2 3 4 5

Стратегическая модель

Ценностное 
предложение

Предоставление услуг 
по реабилитации 
и  профилактике тор-
говли людьми через 
участие детей и под-
ростков в арт-терапии 
с изготовлением 
бижутерии из нату-
ральных камней

Подбор и доставка 
книг в те места, 
где они недоступ-
ны. Не только 
доставка книг, но 
и попытка стиму-
лировать у детей 
интерес к  чтению 
через проведение 
образовательных 
и  развлекательных 
программ

Создание площадки 
для занятий моло-
дежи экстремальны-
ми видами спорта, 
регулярное прове-
дение мероприятий 
и выступлений для 
повышения моти-
вации и интереса 
к  экстремальным 
видам спорта

Оказание клоуноте-
рапевтической по-
мощи детям, нахо-
дящимся на лечении 
в больнице. Визиты 
больничных клоунов 
основаны на импро-
визации, органи-
зации праздников 
в  детских больницах

Потребитель
ские сегмен-
ты

Дети и подростки 
до  18  лет

Дети и подростки 
до 18  лет, про-
живающие на 
всей территории 
России, особенно 
в ее отдаленных 
частях

Дети и подростки 
до  18  лет из разных 
социальных слоев

Дети и подростки до 
18  лет, находящиеся 
на длительном ле-
чении в стационаре 
или дома, оставшие-
ся без попечения 
родителей, находя-
щиеся в трудной 
жизненной ситуации
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Продолжение табл. 2

1 2 3 4 5

Ключевые 
ресурсы

Сеть контактов, мето-
дики, через которые 
происходит выявле-
ние детей и подрост-
ков, столкнувшихся 
с  проблемой торговли 
людьми, а также 
группы риска

Тщательно ото-
бранная коллекция 
книг, автобусы

Специальные пло-
щадки для занятий 
экстремальными 
видами спорта, 
тренеры

Клоуны, обученные 
по специальной 
программе «Школа 
больничных клоу-
нов»

Ключевые 
виды  
деятельности

Поиск, выявление 
подростков и детей, 
психологические 
тренинги, мастер-
классы, управление 
отношениями с кли-
ентами через разви-
тие доверия и  психо-
логического комфорта

Маркетинг, логи-
стика, управле-
ние отношения-
ми с  клиентами 
через обеспечение 
психологического, 
эмоционального 
комфорта, познава-
тельного интереса

Занятия с тренера-
ми, поддержание 
отношений с клиен-
тами через эмоцио-
нальное вовлечение, 
создание экстре-
мальных шоу

Отбор и обучение 
волонтеров (клоу-
нов), предоставле-
ние услуг клоуноте-
рапии, управление 
эмоциональными 
и  психологическими 
отношениями с  кли-
ентом

Операционная модель

Ценностная 
сеть

Активное сотрудниче-
ство с НКО в отноше-
нии принятия и пере-
дачи детей и  подрост-
ков, столкнувшихся 
с  проблемой торговли 
людьми, а  также 
групп риска

Активное налажи-
вание контактов 
с издательствами, 
школами, детски-
ми домами

Взаимодействие 
с  городскими вла-
стями (вступление 
в  молодежный пар-
ламент Томской об-
ласти), со школами, 
с лидерами уличных 
спортивных субкуль
тур из соседних 
регионов

Активное налажи-
вание контактов 
с  больницами и  соз-
дание сети волон-
теров, внедрение 
в  практику детских 
больниц игровых 
методов реабилита-
ции

Взаимоотно-
шения  
с  клиентами

Проактивный поиск 
своих клиентов через 
использование спе-
циальных методик. 
Разработка сайта 
для информирования 
о  проблеме торговли 
людьми и выявления 
детей и подростков, 
столкнувшихся с этой 
проблемой

Не ждут, когда-
родители захотят 
зайти за книжкой 
для ребенка, а  са-
ми идут к детям, 
активно знакомят 
детей и подростков 
с книгами, разжи-
гают детское любо-
пытство, являются 
их проводником 
в книжный мир. 
Покупатели имеют 
возможность со-
вместного создания 
ценности через 
покупку книг для 
благотворитель-
ных целей (в  дет-
ские дома, хоспи-
сы) 

Привлечение 
молодежи через 
бесплатные дворо-
вые тренировки, 
массовые меро-
приятия, семинары, 
фестивали, социаль-
ные сети, уличные 
мастер-классы

Не ждут, когда 
к  ним обратятся, 
сами идут к  детям, 
которые находятся 
на лечении в боль-
нице и дома
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от  ранее определенной миссии [Fritsch, 
Rossi, Hebb, 2013]. Согласно мнению ис-
следователей (см.: [Battilana et al., 2012]), 
это свойственно смешанным организа
ционным формам, таким как социальное 
предпринимательство, где необходимо со-
блюдать баланс между социальной и эко-
номической устойчивостью. Проблема от-
клонения от миссии в социальном пред-
принимательстве проявляется в отступле-
нии организации от ее основной цели, свя-
занной с решением конкретной социальной 
проблемы в связи с необходимостью до-
стижения финансовой устойчивости. На
пример, руководитель проекта «Детский 
книжный автобус „Бампер“» отметила, что 
в период, когда организация искала эф-
фективные способы достижения самооку-
паемости, многие издательства, с которы-
ми они сотрудничают, предлагали изме-
нить  ассортимент и сфокусироваться на 
книгах, пользующихся наибольшим спро-
сом. Однако «Детский книжный автобус 
„Бампер“» ради обеспечения финансовой 

устойчивости не последовал совету про-
давать популярную литературу, а продол-
жил, в соответствии со своей миссией, 
тщательно отбирать ту литературу, кото-
рая, по мнению организации, необходима 
детям.

Согласно теории ресурсной зависимо
сти  эффективная организация будет из-
менять свои стратегии в ответ на ограни-
чения внешней среды [Pfeffer, Salancik, 
1978]. Следовательно, «отклонение от мис-
сии» будет чаще возникать в меняющей
ся,  неопределенной среде. Можно пред
положить, что в социальном предприни-
мательстве наблюдается более сложная и 
неопределенная среда, которая связана с 
двойственностью его целей (социальные и 
экономические) и необходимостью удовле
творять требования разных заинтересован-
ных сторон. Кроме того, как правило, со-
циальные предприниматели попадают в 
зависимость от поставщиков ресурсов ча-
ще, чем традиционные предприниматели, 
в связи с тем, что, работая в низкомар

Продолжение табл. 2

1 2 3 4 5

Каналы 
сбыта

Информирование 
о  существующей про-
блеме, выявление 
клиентов с использо-
ванием специальных 
методик, осуществле
ние контроля после 
выхода ребенка/под-
ростка из программы

Информирование 
потребителей через 
социальные сети, 
участие в  город-
ских акциях, 
мероприятиях. 
Использование 
активных про-
даж через при-
ход в  конкретное 
учреждение

Информирование 
потребителей через 
уличные, ознакоми-
тельные семинары, 
дворовые трениров
ки, фестивали, 
блоги

Использование 
активных методов 
продвижения через 
партнерские орга-
низации (больницы, 
хосписы, детские 
дома)

Получение  
прибыли

Смешанный подход 
к получению дохода 
(доход от  деятельно-
сти и заемные невоз-
вратные средства).
Привлечение гран-
тов, а также доход от 
продажи украшений, 
сделанных благополу-
чателями

Смешанный подход 
к получению дохо
да (доход от  дея-
тельности и  заем-
ные невозвратные 
средства).
Получение дохо
да от продажи 
книг, а  также от 
фандрайзинговых 
мероприятий

Смешанный подход 
к получению дохода 
(доход от деятель-
ности и заемные 
невозвратные сред-
ства).
Доход от размеще-
ния рекламы спон-
соров мероприятий, 
а также от оплаты 
занятий подростка-
ми

Смешанный подход 
к получению дохода 
(доход от деятель-
ности и заемные 
невозвратные сред-
ства).
Привлечение гран-
тов, а также доход 
от продажи рас-
красок и интернет-
журнала «Детский 
вопрос»

Окончан
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жинальных областях, достаточно сложно 
достичь самоокупаемости, а значит, и уста-
новить собственный контроль над важны-
ми ресурсами. Теория ресурсной зависи
мости утверждает, что организация будет 
выбирать стратегии, которые наилучшим 
образом удовлетворяют требованиям внеш-
них организаций, от которых она зависит 
[Pfeffer, Salanchik, 1978]. Следовательно, 
социальные предприниматели в большей 
степени и чаще реагируют на требования 
заинтересованных сторон, которые явля-
ются держателями необходимых социаль
ным предпринимателям ресурсов, что, 
в свою очередь, влияет на выбор стратегии 
и следование миссии.

Сталкиваясь с проблемой отклонения 
от  миссии, социальные предприниматели 
вынуждены принимать сбалансированные 
управленческие и стратегические реше
ния,  которые, с одной стороны, позволят 
им следовать миссии, привязанной к ре-
шению конкретной социальной проблемы, 
а с другой — позволят сохранять финан-
совую устойчивость для реализации этой 
миссии. Например, руководители програм-
мы «Ювелирные девочки», столкнувшись 
с необходимостью повышения продаж, не 
стали увеличивать разнообразие ассорти-
мента продукции и навязывать подросткам 
идею делать те изделия, которые они не 
хотят, а расширили ассортимент продук-
ции (футболки, сумки, открытки), тем са-
мым продолжив реализацию основной це
ли программы — проведение арт-терапии 
через получение положительных эмоций: 
«Мы не можем и не хотим навязывать де-
тям, подросткам и взрослым людям, про-
ходящим у нас терапию, изготовление тех 
продуктов, которые они не хотят делать. 
Для нас главное — их эмоциональное со-
стояние и прогресс в терапии». Соблюде
ние  баланса между достижением основ-
ной миссии социального предприниматель
ства,  связанной с решением социальной 
проблемы, и  сохранением финансовой 
устойчивости важно не только для дости-
жения эффективности деятельности самой 
организации, но и для обеспечения леги-

тимности таких организаций через демон-
страцию возможности решения социаль-
ных проблем с помощью бизнес-инстру
ментов.

Стратегическая модель
Потребительские сегменты. Важно от-
метить, что в социальном предпринима-
тельстве понятия «потребитель» (благопо-
лучатель) и «покупатель» часто разделены. 
Это связано с тем, что потребитель не мо-
жет сам заплатить за товар/услугу либо 
находится внутри цепочки создания цен-
ности, т. е. является, например, работни-
ком или поставщиком, а покупателем то-
вара/услуги выступает третья сторона. 
Однако важность и той и другой группы 
для компании равноценна, так как поку-
патель обеспечивает компании финансо-
вые поступления, которые дают возмож-
ность удовлетворять потребности основных 
благополучателей, создавать и усиливать 
социальный эффект.

Необходимо отметить, что такое разде-
ление требует от социального предприни-
мателя развития дополнительных компе-
тенций для создания ценности для поку-
пателя, чтобы выдерживать баланс между 
доходом, который социальный предприни
матель получает от продажи товара/услу-
ги, и созданием ценности для благополу-
чателя. Например, в рамках программы 
«Ювелирные девочки» проводится работа 
по привлечению основных благополучате-
лей — подростков, столкнувшихся с про-
блемами торговли людьми, — а  также от-
дельные мероприятия для продвижения и 
продажи товаров (украшений) покупате-
лям. Однако в данной статье приизучении 
бизнес-моделей в социальном предприни-
мательстве все компоненты будут рассма-
триваться в отношении основного потре-
бителя (благополучателя) товара/услуги, 
а не покупателя — в тех случаях, когда 
покупатель и потребитель  разделены, по-
требитель является центральной заинте
ресованной стороной, для которой органи-
зация создает ценность. Таким образом, 
происходит своего рода искусственное 
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разграничение между социальной и эконо-
мической частью проекта. 

Так, в программе «Ювелирные девочки» 
можно проследить явное разделение меж-
ду той ее частью, которая создает социаль-
ную ценность (решение социальных про-
блем определенной группы),  — терапией 
и профилактикой детей, пострадавших от 
торговли людьми или находящихся в зоне 
риска, — и той, которая служит источ
ником финансовой стабильности проекта 
(продажа украшений ручной работы из на-
туральных камней). Это достаточно искус-
ственное разграничение, потому что, на-
пример, передача части дохода от продажи 
украшений детям за выполненную работу 
служит важным источником финансовой 
стабильности этих детей, создает положи-
тельный социальный эффект. 

Как отмечается в работе [Battilana et 
al., 2012, p. 53], социальное предпринима-
тельство разрушает привычное разделение 
«покупатель — бенефициар», когда коммер
ческие организации заботятся об основном 
потребителе-покупателе, а некоммерче
ские  организации — о потребителе-бене
фициаре, так как в социальном предпри
нимательстве потребление товара или услу-
ги покупателем производит социальную 
ценность. В социальном предприниматель-
стве успешность проекта в долгосрочной 
перспективе, как правило, обусловлена 
правильным построением бизнес-модели, 
а именно: стратегия получения дохода долж
на быть направлена на реализацию основ-
ной миссии проекта.

Ценностное предложение. Руководи
тели всех проектов отмечают, что ценност-
ное предложение постепенно трансфор
мируется с изменением бизнес-модели и 
становится шире задекларированного ком-
панией изначально. Например, в програм-
ме «Ювелирные девочки» с расширением 
деятельности организации увеличивалось 
количество задач, которые она стала ре-
шать, т. е. изменилось само целеполагание. 
Если изначально основная цель состояла 
в профилактике и оказании психологиче-
ской помощи детям, пострадавшим от тор-

говли людьми, то постепенно к ней при-
соединились и такие задачи, как оказание 
социальной и медицинской помощи, об
учение основам финансовой грамоты и 
планированию для повышения социально-
экономической адаптации детей, базовым 
навыкам изготовления бижутерии для рас-
ширения возможностей и изменения от-
ношения детей и подростков к получению 
дохода.

Такая трансформация целей и задач 
организации связана, во-первых, с изме-
нением самой бизнес-модели проекта, т. е. 
появлением коммерческой компоненты, 
которая создает дополнительные функции. 
Во-вторых, как отмечают многие исследо-
ватели в области социального предприни-
мательства (см., напр.: [Kerlin, 2010; De
fourny, Nyssens, 2008]), основной благо-
получатель — это, как правило, «социаль-
но исключенные» группы, которые имеют 
множество социальных, экономических, 
правовых, медицинских и т. п. проблем. 
Поэтому организации, которые оказывают 
им какую-либо определенную помощь, на-
чинают создавать комплекс дополнитель-
ных услуг/продуктов для повышения со-
циальной адаптации этих групп.

С необходимостью постепенного расши-
рения ценности сталкиваются и традици-
онные предприниматели в связи с опреде-
ленными стратегическими или операци-
онными задачами. Однако особенностью 
социального предпринимательства явля-
ется то, что социальные предприниматели 
часто оказываются в ситуации, когда им 
приходится оперировать в областях, на-
прямую не связанных с их основной мис-
сией, создавать услугу/товар, не суще-
ствующую на рынке, чтобы реагировать 
на потребности и спрос основной заинте-
ресованной стороны — благополучателя. 
Часто на рынке отсутствует организация, 
которая способна удовлетворить опреде-
ленную потребность, и социальные пред-
приниматели сами вынуждены создавать 
необходимый товар/услугу, а также про-
изводить определенные системные изме-
нения для того, чтобы внедрить услугу/
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товар, тем самым расширяя свою деятель-
ность. Например, руководитель программы 
«Ювелирные девочки» отмечает, что они 
часто оказываются в ситуации, когда для 
внедрения какой-то услуги (например, ока-
зание юридической, медицинской, кон-
сультационной помощи для тех, кто стол-
кнулся с торговлей людьми) приходится 
сначала потратить ресурсы на проработку 
и создание соответствующей институцио-
нальной среды (например, пролоббировать 
закон, правовые нормы и т. п.).

Расширение ценности в социальном пред
принимательстве происходит более спон-
танно, чем в традиционном, когда компа-
нии заранее планируют выход на новые 
рынки, внедрение новых продуктов и т. п. 
В социальном предпринимательстве рас-
ширение ценности носит скорее вынужден-
ный характер, вызванный специфичностью 
благополучателя. Стратегический характер 
традиционного предпринимательства свя-
зан с необходимостью сохранения конку-
рентных позиций. Однако возможность 
социального предпринимателя расширять 
создаваемую ценность будет ограничена 
операционной эффективностью организа-
ции. Таким образом, социальный предпри-
ниматель, как правило, получает два воз-
можных пути развития: (1) расширять 
собственную создаваемую ценность через 
развитие и изменение бизнес-модели либо 
(2) концентрироваться только на своей клю-
чевой компетенции и создавать надежную 
сеть партнеров, которым организация смо-
жет передавать функции, требующие раз-
вития дополнительных компетенций.

Ключевые ресурсы. Во всех проанали-
зированных проектах прослеживается по-
пытка приобретения контроля над ключе-
вым ресурсом. Это подтверждается пред-
положениями, выдвинутыми в статье [Mair, 
Schoen, 2007], авторы которой отметили, 
что успешные социальные предпринима-
тели проактивно создают контроль над 
ключевыми ресурсами. Так, в ходе ана-
лиза кейсов было выявлено, что, напри-
мер, АНО «Партнеры по радости», считая 
своим основным ресурсом клоунов, созда-

ла школу больничных клоунов, в которой 
они проходят тренинги. Федерация экс-
тремального спорта и молодежных спор-
тивных движений Томской области одной 
из своих первостепенных задач видела 
именно строительство собственной специ-
альной тренировочной площадки, так как 
без этого ресурса невозможна реализация 
проекта. В программе «Ювелирные де-
вочки» основной стратегический ресурс — 
это та система (методика, специалисты, 
контакты со специальными учреждения-
ми и т. п.), с помощью которой происходит 
выявление детей и подростков, столкнув-
шихся с проблемой торговли людьми. Для 
усиления контроля над ним организация 
разработала свой сайт, который помогает 
выявлять таких клиентов. Данный под-
ход  можно объяснить, во-первых, стрем-
лением социальных предпринимателей 
снизить ресурсную зависимость своих ор-
ганизаций, установив контроль над страте
гическими ресурсами; во-вторых, жела-
нием защитить и сохранить свою ключе-
вую компетенцию, которая тесно связана 
с использованием стратегических ресур-
сов фирмы.

Однако в отличие от традиционного 
предпринимательства, когда организации 
контролируют по крайней мере такие ре-
сурсы, как человеческие (наемный труд) 
и финансовые (работая на принципах са-
моокупаемости), в социальном предпри-
нимательстве фирмы часто зависят от внеш
них организаций (например, используя 
труд волонтеров, получая гранты и субси-
дии и т. п.). Согласно теории ресурсной за
висимости такая ситуация приводит к по-
вышенной и часто конфронтационной за-
висимости [Pfeffer, Salanchik, 1978] фирм, 
работающих в области социального пред-
принимательства, от внешних заинтересо-
ванных сторон. Поэтому в такой ситуации 
важную роль начинает играть партнерская 
сеть. Можно предположить, что развитие 
партнерских отношений будет играть еще 
более важную роль для устойчивости ор-
ганизации, чем в других видах экономи-
ческой деятельности. Так, руководитель 
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проекта АНО «Партнеры по радости» от-
мечает, что развитие долгосрочных, устой-
чивых отношений с партнерами — важная 
составляющая успеха компании. Компания 
практически не имеет штатных сотрудни-
ков, а реализует свою деятельность за счет 
привлечения труда волонтеров. В этом 
случае развитие сети партнерских отноше-
ний позволяет компании быть более неза-
висимой в отношении одного из ключевых 
ресурсов своей фирмы.

Ключевые виды деятельности. Во всех 
проектах к ключевым видам деятельности 
относится управление отношениями с кли-
ентами. Скорее всего, это связано с тем, 
что в большинстве случаев организации 
не только предоставляют определенный 
товар/услугу, но и решают социальные 
проблемы конкретных групп людей. В рам-
ках проекта «Детский книжный автобус 
„Бампер“» не просто продаются книги — 
детям пытаются привить любовь к чтению; 
кроме того, через общение, тренинги осу-
ществляется помощь в решении их пси
хологических и эмоциональных проблем. 
Необходимо отметить, что и в традицион-
ном предпринимательстве многие компа-
нии в качестве ключевого вида деятель-
ности выделяют управление отношениями 
с клиентами (например, компания Dell), 
однако спецификой социального предпри-
нимательства является акцент на эмоцио-
нальные, психологические аспекты отно-
шений. Такой подход, вероятно, обусловлен 
сущностью социального предприниматель-
ства — привязкой деятельности к реше-
нию конкретной социальной проблемы, — 
а также с особенностями благополучателей, 
которые часто выражаются в закрытости, 
замкнутости последних и их нежелании 
идти на контакт, что требует от организа-
ций установления повышенного эмоцио-
нального и психологического контакта с 
потребителями.

Операционная модель
Ценностная сеть. В указанных проектах 
можно отметить проактивный подход к 
созданию собственной ценностной сети. 

Эти данные подтверждают результаты, ко-
торые обнаружили авторы исследования 
[Mair, Schoen, 2007], анализируя три кей-
са из стран с развивающимися экономи-
ками. Руководители проектов, которые 
анализируются в представленной статье, 
в ходе интервью неоднократно делали ак-
цент на том, что формирование стратеги-
ческих отношений с партнерами во всей 
цепочке создания ценности является не-
обходимым инструментом для достижения 
максимального эффекта деятельности и 
оказания системных изменений. Они про-
активно формируют или изменяют цен-
ности и нормы в организациях, с кото
рыми взаимодействуют, и таким образом 
часто увеличивают создаваемый социаль-
ный эффект. 

Так, руководитель АНО «Партнеры по 
радости» отмечает, что в некоторых боль-
ницах врачи, разделяющие с ними общие  
ценности, стали носить шапочки с пом-
пончиками при посещении детей в палатах. 
В рамках программы «Ювелирные девоч-
ки» проходят специальные тренинги для 
различных специалистов (психологов, со-
циальных работников, представителей ре-
лигиозных сообществ и т. д.) на предмет 
торговли людьми, что повышает осведом-
ленность о данной проблематике, а также 
увеличивает поддержку проекта со сто
роны  других организаций. Как отмечают 
руководители данной программы, количе-
ство пострадавших от насилия, которые 
перенаправляются другими организация-
ми, после таких тренингов резко возра
стает.

Согласно подходу, предложенному в [Ste
venson, 1999], предприниматели «должны 
реализовывать возможности вне зависи-
мости от ресурсов, которые находятся под 
контролем организации». Соответственно, 
сети рассматриваются как важный меха-
низм для создания устойчивости и раз-
вития предпринимательской фирмы, осо-
бенно для организаций, пребывающих на 
этапе рождения и становления, которые в 
большей степени опираются на внешние 
источники ресурсов [Timmons,1998]. Одна



71Специфика бизнес-моделей в социальном предпринимательстве

РЖМ 12 (4): 55–78 (2014)

ко ценностная сеть, как отмечалось ранее, 
приобретает более важное значение в со-
циальном предпринимательстве, нежели 
в традиционном, в связи с необходимостью 
более частого использования ресурсов дру-
гих организаций на всех этапах деятельно
сти. Например, в АНО «Партнеры по ра-
дости» в качестве клоунов работают толь
ко волонтеры, которых отбирают с помощью 
различных партнерских некоммерческих 
организаций.

Следует подчеркнуть, что руководители 
всех проектов отмечали и наличие сопро-
тивления на пути реализации проектов со 
стороны основных стейкхолдеров. Напри
мер, АНО «Партнеры по радости» не сра-
зу нашла поддержку среди медицинского 
персонала больниц — не все понимали, 
в чем ценность клоунотерапии. Руководи
тель проекта отмечал, что «есть отделения, 
где очень ждут, но все зависит от челове-
ческого фактора…».

На пути к реализации своей цели со-
циальные предприниматели часто сталки-
ваются с институциональными барьерами, 
как формальными (например, правовы-
ми), так и неформальными (нормами, обы-
чаями, традиции и т. п.). Их изменение 
требует не только терпения, но и проактив-
ной позиции в отношении формирования 
устойчивых, долгосрочных, основанных на 
разделении ценностей, взаимоотношений с 
основными партнерами. Сложности в вы-
страивании ценностной сети, отмеченные 
руководителями анализируемых органи-
заций, можно объяснить не только специ
фикой социального предпринимательства 
в целом, которая связана с прорывом в 
новые области и созданием рынка в ранее 
несуществовавших сферах, но и низким 
уровнем легитимности таких организаций 
в России.

Для России социальное предпринима-
тельство не совсем новое явление, одна-
ко  его активное распространение стало 
наблюдаться только в течение последних 
пяти лет. По данным исследования, про-
водившегося исследовательской группой 
ЦИРКОН в 2008 и 2011  гг., «заметное 

большинство российских граждан находят-
ся в неведении относительно социального 
предпринимательства» [ЦИРКОН, 2011]. 
В 2011  г. лишь 4% опрошенного населения 
(по сравнению с 7% в 2008  г.) уверенно 
заявили, что им известно о социальном 
предпринимательстве. Общий уровень осве
домленности за 2008–2011  гг. даже сни-
зился. Также в ходе исследования ЦИРКОН 
было выявлено, что большинство граждан 
(61%) возлагают всю ответственность за 
решение проблем в социальной сфере на 
государство и лишь 5% уверены в том, что 
решением социальных проблем должны 
заниматься в основном негосударственные 
организации. Таким образом, социальным 
предпринимателям в России приходится 
сталкиваться с непониманием со стороны 
заинтересованных сторон и активно до-
казывать обществу тот факт, что социаль-
ные проблемы могут решаться с помощью 
бизнес-инструментов.

Взаимоотношения с клиентами (бла‑
гополучателями). Во всех проектах мож-
но отметить проактивное взаимодействие 
с клиентами. Например, «Детский книж-
ный автобус „Бампер“» не ждет, пока ро-
дители захотят зайти за книжкой для ре-
бенка, а сам едет к детям. Необходимо 
отметить, что ориентация на потребности 
клиента, его вовлечение в создание цен-
ности, проактивное взаимодействие с ним 
и персональная поддержка сегодня ста
новятся нормой для всех компаний, ори-
ентированных на долгосрочное развитие, 
и социальное предпринимательство не ис-
ключение.

Однако спецификой социального пред-
принимательства является характер вза
имодействия с клиентами, которые облада-
ют особыми качествами. Во-первых, часто 
благополучатели по объективным причи-
нам не открыты для общения, замкнуты 
и не выходят на контакт сами; во-вторых, 
у благополучателей, как правило, присут-
ствует низкая самоидентификация, что 
требует от социальных предпринимателей 
применения специальных техник по выяв
лению потенциальных потребителей товаров 
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или услуг. Например, в программе «Юве
лирные девочки» разработана специальная 
методика по выявлению и идентификации 
тех, кто столкнулся с проблемой торговли 
людьми. Руководители проекта отмечают, 
что жертвы торговли людьми нередко сами 
не осознают, что попали в беду. В-третьих, 
социальные предприниматели часто осу-
ществляют прорыв в те области, где ра-
нее  не было рынка, а значит, существует 
низкая осведомленность о предлагаемой 
услуге или товаре среди потенциальных 
клиентов. Это требует персонального вза-
имодействия с ними, формирования по-
зитивного восприятия, более персональ-
ного и проактивного взаимодействия с 
клиентами, чем в традиционном предпри-
нимательстве.

Еще одним важным моментом, при-
сущим всем проектам, является вовлече-
ние благополучателей в процесс создания 
ценности, причем иногда таким образом, 
что благополучатели могут присваивать 
себе часть создаваемой ценности. Такой 
подход — вовлечение благополучателя на 
разных этапах цепочки создания ценно-
сти — отличает социально-предпринима
тельские фирмы от других видов органи-
заций, которые обычно рассматривают 
благополучателей в качестве потребите-
лей товаров или услуг, находящихся, со-
ответственно, в конце цепочки создания 
ценности. Например, в «Детском книж-
ном автобусе „Бампер“» клиенты могут 
купить книгу, которую потом передадут 
в детский дом. В программе «Ювелир
ные девочки» сами дети и подростки из-
готавливают украшения, которые потом 
продаются организацией через различ-
ные  каналы продвижения, а подростки 
получают небольшое денежное вознаграж-
дение. Cовместное создание ценности име
ет преимущества: во-первых, позволяет 
социальным предпринимателям баланси-
ровать в условиях ограниченности ресур-
сов; во-вторых, гарантирует устойчивость 
ценностного предложения. Однако необ-
ходимо учитывать, что вовлечение благо-
получателей в процесс создания ценности 

требует еще более внимательного и про-
думанного подхода в отношениях с этой 
основной заинтересованной стороной ор-
ганизации.

Каналы сбыта. Важное место в реали-
зации проектов занимает информирование 
потребителей о предоставляемой услуге/
товаре. Информирование через традици-
онные каналы продвижения, такие как 
реклама, рассылка и т. п., в анализиру
емых организациях/проектах практически 
не используется. Большое значение игра-
ют партнеры, через которых осуществля-
ется привлечение благополучателей. 

Например, для информирования своих 
потенциальных потребителей об услугах 
программа «Ювелирные девочки» в боль-
шей степени опирается на партнеров (не-
коммерческие организации, детские дома, 
дома приюта и т. д.). Кроме того, в качестве 
важного канала сбыта социальные пред-
приниматели используют инструменты со
бытийного маркетинга (event marketing), 
т. е. создание комплекса мероприятий, на-
правленных на продвижение товара/услу-
ги. Как отмечается в работе [Close et al., 
2006], событийный маркетинг помогает 
вовлечь клиента не только рационально, 
но и эмоционально: возможно, необходи-
мость эмоционального вовлечения благо-
получателя, который, как было указано 
ранее, часто не открыт для общения, зам-
кнут и нелегко идет на контакт, подтал-
кивает социальных предпринимателей ис-
пользовать более яркие, эмоциональные 
средства продвижения и сбыта продукта. 
Так, Федерация экстремального спорта и 
молодежных спортивных движений Том
ской области регулярно использует мас
совые мероприятия, такие как уличные, 
ознакомительные семинары, дворовые тре-
нировки, фестивали, чтобы привлечь мо-
лодежь к занятиям экстремальными вида-
ми спорта.

Получение прибыли. Все проекты ис-
пользуют смешанный подход к получению 
дохода (доход от деятельности и заемные 
невозвратные средства). Интересно отме-
тить, что даже «Детский книжный автобус 
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„Бампер“» — та организация, которая из-
начально не привлекала гранты, субсидии 
и иные источники заемных невозвратных 
средств, — стал системно и стратегически 
использовать фандрайзинг. Сочетание при
влечения рыночных и нерыночных ресур-
сов (труд волонтеров, гранты, субсидии и 
т. п.) свойственно социальному предпри-
нимательству как особой форме органи
заций смешанного типа. Именно за счет 
такой стратегии привлечения и использо-
вания ресурсов социальные предпринима-
тели способны делать прорыв в те области, 
где существуют высокие положительные 
эффекты, иными словами, создавать ры-
нок там, где коммерческим компаниям это 
невыгодно. 

В трех остальных проектах, наоборот, 
наблюдается включение в бизнес-модель 
дополнительных элементов, которые по-
зволяют развивать собственные источники 
дохода и нацеливаться на постепенный 
переход к самоокупаемости. Например, 
программа «Ювелирные девочки», которая 
изначально существовала как часть неком-
мерческой организации и полностью за-
висела от внешнего финансирования (гран-
ты, субсидии), постепенно стала актив-
но развивать коммерческую деятельность. 
С одной стороны, это позволило снизить в 
некотором смысле ресурсную зависимость 
и помогло «рассчитывать на свои силы», 
а с другой — привело к необходимости 
применения долгосрочного планирования 
своей деятельности, а следовательно, рас-
чета и поиска баланса между экономиче-
ской и социальной эффективностью. Та
кое развитие позволяет переключиться от 
проектно-ориентированного подхода, свой-
ственного некоммерческим организациям, 
к подходу, основанному на долгосрочном 
ведении деятельности, а следовательно, 
решать социальную проблему на систе
матической основе. Еще раз подчеркнем: 
главным мотивирующим фактором дея-
тельности социального предпринимателя 
является нежелание смириться с опреде-
ленной ситуацией и стремление достичь 
системных изменений, что возможно толь-

ко при использовании долгосрочного пла-
нирования деятельности.

Важно отметить, что определенной спе
цификой функционирования социального 
предпринимательства в России является 
отсутствие законодательно закрепленного 
определения социального предпринима-
тельства. Это, в свою очередь, ведет к от-
сутствию и особых льготных условий для 
деятельности таких организаций, а также 
специальных кредитных продуктов, кото-
рые активно развиваются во всем мире 
(например, инвестиции с социальным воз-
действием). Поэтому в связи с этими ин-
ституциональными особенностями соци-
альные предприниматели используют ин-
струменты и подходы, которые присущи 
либо коммерческому, либо некоммерческо-
му сектору.

Сравнительный анализ четырех кейсов 
показал, что в наиболее явной форме мно-
гие особенности компонентов бизнес-мо
дели в социальном предпринимателсьтве 
проявлялись в программе «Ювелирные 
девочки». Данный результат может быть 
объяснен тем, что, во-первых, острая про-
блема торговли людьми, решаемая в рам-
ках данного проекта, не признана мно
гими  институтами, что требует от его ру
ководителей дополнительных усилий в 
достижении поставленных целей. Во‑вто
рых, особенные характеристики благопо-
лучателя — повышенная замкнутость, 
нежелание идти на контакт и наличие мно-
жественных проблем и сложностей — вы-
нуждают социальных предпринимателей 
находить способы и пути установления 
взаимоотношений с благополучателями че
рез вовлечение их в процесс создания цен-
ности и расширение ценностной сети.

В то же время, несмотря на принадлеж-
ность рассматриваемых организаций к раз-
ным сферам и областям деятельности, ана-
лиз кейсов выявил ряд закономерностей в 
их деятельности. Это свидетельствует о на-
личии специфических характеристик со-
циального предпринимательства и суще-
ствовании особенностей бизнес-моделей в 
социальном предпринимательстве.
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Заключение

На основе проведенного анализа бизнес-
моделей фирм, вовлеченных в социальное 
предпринимательство в России, были по-
лучены данные, которые позволяют сделать 
ряд предположений и выводов. Одни из 
них основаны на общей логике объяснений 
специфики бизнес-моделей в социальном 
предпринимательстве, а другие базируются 
на отличительных характеристиках инсти-
туциональной среды в России.
1.	 Социальные предприниматели чаще стал

киваются с проблемой отклонения от 
миссии, которую можно объяснить спе
цифичностью самого явления, когда до
стижение социального эффекта должно 
происходить при сохранении финансо-
вой устойчивости, более сложной и не
определенной внешней средой и зависи-
мостью от держателей основных ресур-
сов. В частности, можно предположить, 
что социальные предприниматели в 
бо`льшей степени и чаще реагируют на 
требования заинтересованных сторон, 
которые являются держателями необ-
ходимых для социальных предприни-
мателей ресурсов, что, в свою очередь, 
влияет на выбор стратегии и следование 
миссии.

2.	 Социальные предприниматели посте-
пенно трансформируют ценностное пред
ложение с изменением бизнес-модели; 
оно становится шире изначально заде-
кларированного. Можно предположить, 
что такая трансформация целей и задач 
организации объясняется рядом при-
чин. Во-первых, это связано с измене-
нием самой бизнес-модели проекта, т. е. 
появлением коммерческой компоненты, 
которая создает дополнительные функ-
ции. Во-вторых, это связано с с харак-
теристиками благополучателя (как пра-
вило, это «социально исключенные» 
группы, имеющие множество проблем). 
Социальные предприниматели вынуж-
дены реагировать на ожидания основ-
ной заинтересованной стороны — бла
гополучателя — и создавать комплекс 

дополнительных услуг, продуктов для 
повышения социальной адаптации этих 
групп либо развивать сеть партнеров, 
которые смогут решить проблемы, не 
связанные с основной деятельностью 
социального предпринимателя. Более 
сложная и неопределенная внешняя сре
да, чем в традиционном предприни
мательстве, требует бо`льших усилий, 
ресурсов от социальных предпринима-
телей при расширении существующей 
ценности и создании новых продуктов/
услуг.

3.	 Социальные предприниматели пытают-
ся приобрести контроль над ключевым 
ресурсом, что подтверждает выдвинутые 
предположения [Mair, Schoen, 2007]. 
Такой подход можно объяснить, во‑пер
вых, стремлением ресурсно-ограничен
ных социальных предпринимателей сни
зить свою ресурсную зависимость, уста-
новив контроль над стратегическими 
ресурсами; а во-вторых, их желанием 
защитить и сохранить свою ключевую 
компетенцию, которая тесно связана с 
использованием стратегических ресур-
сов фирмы. Однако социальное пред-
принимательство находится в большей 
зависимости от внешних организаций, 
чем традиционное, в связи с необходи-
мостью использования ресурсов других 
организаций и лиц, нерыночных и без-
возмездных ресурсов (например, труда 
волонтеров, грантов, субсидий и т. п.).

4.	 Социальные предприниматели проак-
тивно формируют ценность в органи
зациях, с которыми взаимодействуют, 
и, таким образом, часто увеличивают 
создаваемый социальный эффект, так 
как меняют ценности, нормы в партнер-
ских организациях. В предприниматель-
стве особенно важную роль сети играют 
на ранних этапах развития в связи с 
отсутствием у организации собственных 
ресурсов и необходимостью использо-
вать ресурсы партнеров. Однако в со-
циальном предпринимательстве роль 
партнерских сетей еще выше, чем в тра-
диционном предпринимательстве. Это 
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связано с тем, что фирмы, занятые в 
социальном предпринимательстве, ча-
сто могут устойчиво функционировать 
только за счет привлечения ресурсов 
внешних организаций. Сложности в вы-
страивании ценностной сети, отмечен-
ные в ходе анализа кейсов, можно объ-
яснить не только спецификой социаль-
ного предпринимательства в целом, 
которая связана с осуществлением про-
рыва в новые области и созданием рын-
ка в ранее несуществовавших сферах, 
но и низким уровнем легитимности та-
ких организаций в России.

5.	 Социальные предприниматели проак-
тивно взаимодействуют с клиентами. 
Спецификой социального предпринима-
тельства является характер взаимодей-
ствия с клиентами, которые обладают 
особыми характеристиками. Во-первых, 
часто благополучатели по объективным 
причинам не открыты для общения, 
замкнуты и не выходят на контакт сами. 
Во-вторых, у благополучателей суще-
ствует низкая самоидентификация, что 
требует от социальных предпринимате-
лей применения специальных техник 
по выявлению потенциальных потреби-
телей товаров или услуг. В-третьих, со-
циальные предприниматели часто осу-
ществляют прорыв в те области, где 
ранее не было рынка, а значит, суще-
ствует низкая осведомленность о пред-
лагаемой услуге или товаре среди по-
тенциальных клиентов. Это требует более 
персонального и проактивного взаимо-
действия с ними, чем в традиционном 
предпринимательстве.

6.	 Социальные предприниматели активно 
вовлекают благополучателей в процесс 
создания ценности и иногда таким об-
разом, что благополучатели могут при-
сваивать часть создаваемой ценности. 
Такой подход — вовлечение благополу-
чателя на разных этапах цепочки со
здания ценности — отличает социально-
предпринимательские фирмы от других 
видов организаций, которые обычно рас-
сматривают благополучателей в качестве 

конечных потребителей товаров или 
услуг, находящихся, соответственно, 
в  конце цепочки создания ценности.

7.	 Социальные предприниматели исполь-
зуют смешанный подход к получению 
дохода (доход от деятельности и заемные 
невозвратные средства). Сочетание при-
влечения рыночных и нерыночных ре-
сурсов (труд волонтеров, гранты, субси-
дии и т. п.) свойственно социальному 
предпринимательству как особой форме 
организаций смешанного типа, особенно 
на ранних стадиях функционирования. 
Именно за счет такой стратегии при-
влечения и использования ресурсов со-
циальные предприниматели способны 
делать прорыв в те области, где суще-
ствуют высокие положительные внеш-
ние эффекты, — иными словами, со
здавать рынок там, где коммерческим 
компаниям это невыгодно. На основе 
представленного в статье исследования 
можно сделать вывод о том, что изуче-
ние  социального предпринимательства 
через анализ особенностей формирова-
ния бизнес-моделей является важным 
и обоснованным. Результаты исследо-
вания показывают, что существуют опре
деленные специфические аспекты биз
нес-модели, которые отличают соци
альное предпринимательство от других 
форм экономической деятельности. 
Представляется необходимым проведе-

ние дальнейших качественных исследова-
ний в данной области, которые позволят 
сделать существенный прорыв в теории 
социального предпринимательства и, воз-
можно, прояснить сохраняющиеся концеп-
туальные неясности. В частности, это под-
ведет исследователей к ответу на такие 
важные вопросы, как: что такое социаль-
ное предпринимательство, где лежат гра-
ницы этого явления. Выявление основных 
бизнес-моделей и особенностей их форми-
рования способно приблизить нас не толь-
ко к пониманию функционирования соци
ально-предпринимательских фирм, но и к 
прояснению самого явления «социальное 
предпринимательство».
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