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Введение

Развитие в России рыночных отношений 
способствовало становлению рыночного мен-
талитета гражданского общества, развитию 
методов и механизмов рыночного управле-
ния предприятиями и организациями. В таких 
условиях субъекты хозяйствования все более 
явно ощущают необходимость внедрения мар­
кетинговых принципов управления деятель-
ностью, предпринимают целенаправленные 
усилия по построению клиентоориентиро-
ванных систем управления, поскольку это 
способствует формированию долгосрочной 
рыночной устойчивости и конкурентоспособ-
ности организаций.

Аналогичные процессы происходят во 
всех сферах хозяйствования, в том числе в 
сфере научных и научно-исследовательских 
учреждений, которые все чаще сталкиваются 
с необходимостью самостоятельного веде-
ния коммерческой деятельности, привлече-
ния крупных заказчиков по хоздоговорным 

В настоящее время в условиях рыночной экономики становится необходимо вне­
дрять клиентоориентированные системы управления, способствующие повышению кон­
курентоспособности организаций  и формированию устойчивости на рынке. В научно-ис­
следовательских учреждениях такие системы становятся основой успешного развития. 
В статье автором описан особый вид организации, так называемая клиентоориенти­
рованная научно-исследовательская организация, которая ставит в приоритет потреб­
ности  заказчиков, а также рассмотрены основные моменты перехода НИИ в статус 
клиентоориентированного. 

работам для поддержания и развития конку-
рентоспособности и обеспечения приемле-
мых условий для работы сотрудников.

Клиентоориентированная научно-иссле-
довательская организация – это организация, 
которая при выборе целей и стратегии разви-
тия ориентируется на спрос и рыночные тен-
денции, на потребности ключевых заказчиков, 
пытаясь максимально эффективно привести в 
соответствие с ними собственные цели, ресур-
сы и способности. Клиентоориентированная 
организация постоянно развивает маркетин-
говые компетенции. 

Важным условием клиентоориентиро­
ванности НИИ является согласование ее 
целей с целями общества. Таким образом, 
клиентоориентированное НИИ действует в 
соответствии с принципом институциональ-
ной логики, определяющим необходимость 
согласования целей развития организации 
(НИИ) с целями общества и целевых потре-
бителей.
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Необходимость становления в рамках на-
учно-исследовательских учреждений клиенто-
ориентированной системы управления обеспе-
чивается следующими обстоятельствами:

►► в условиях рыночной экономики мно-
гие научно-исследовательские организации 
не смогли адаптироваться к новым условиям, 
потеряли связи с партнерами. Выжили толь-
ко те, кто сумели полностью переориенти-
роваться на потребности платежеспособных 
заказчиков и сохранить с ними долгосроч-
ные взаимоотношения. Дальнейшее развитие 
в условиях рынка возможно только за счет 
систематических исследований направлений 
развития будущих потребностей основных 
клиентов, что обусловливает необходимость 
внедрения в систему управления клиентоо-
риентированного подхода, предполагающего 
проведение регулярного маркетинга;

►► на современном этапе развития России 
стоит важная задача перевода экономики на 
инновационный путь развития. В этих усло-
виях значительную роль могут сыграть НИИ, 
имеющие огромный опыт решения практи-
ческих прикладных (отраслевых) задач и на-
работанные связи с реальным сектором эко-
номики (промышленностью). Однако, если 
НИИ будут не способны быстро реагировать 
на возникающие на рынке потребности и раз-
вивать долгосрочные отношения со своими 
партнерами, то их стратегические перспекти-
вы развития туманны и неопределенны;

►► НИИ в современных условиях стано-
вится рыночной организацией, поскольку все 
большая часть ее бюджета зависит от объема 
хоздоговорных работ, который на практике 
определяется коммерческими способностями 
персонала, в том числе руководства. Таким 
образом, избранная концепция коммерциали-
зации деятельности НИИ становится страте-
гическим фактором, определяющим перспек-
тивы развития организации, ее конкурентные 
преимущества и устойчивость в условиях 
рынка. 

Приведенные выше доводы предопре-
деляют необходимость внедрения в систему 
управления НИИ клиентоориентированного 
подхода, сущность которого состоит в том, 
что в фокусе управления в первую очередь 
должны находиться ключевые заказчики, раз-
витие взаимоотношений с которыми будет 

способствовать разработке более эффектив-
ных решений их проблем и поиску перспек-
тивных направлений развития научно-иссле-
довательских разработок.

Особенности НИОКР как продукта  
и обоснование выбора 
маркетинговой ориентации НИИ

Выбор маркетинговой ориентации НИИ 
определяется особенностями НИОКР как 
конечного продукта деятельности НИИ.  К 
специфически особенностям НИОКР следует 
отнести:

►► НИОКР – это всегда уникальный не-
стандартный продукт, специально разрабаты-
ваемый для удовлетворения потребностей кон-
кретного заказчика. Осуществлению НИОКР 
предшествуют тесные контакты между разра-
ботчиком и заказчиком, выявление и опреде-
ление потребностей заказчика. Потребность в 
НИОКР чаще всего всегда уникальная, нестан-
дартная, поэтому умение разработчика (испол-
нителя) понять нужды заказчика, разработать 
адекватную спецификацию (техническое за-
дание на исследование) представляется весь-
ма важным элементом, составляющим общий 
успех взаимодействия партнеров;

►► НИОКР носят рискованный характер – 
ни заказчик, ни исполнитель часто не знают 
что получат в результате. Рискованный харак-
тер НИОКР делает важным элемент доверия 
заказчика к исполнителю, что нацеливает на 
развитие долгосрочных взаимоотношений. 
Отсюда подчеркнем, что взаимодействие меж-
ду исполнителем и заказчиком всегда должно 
носить партнерский характер для снижения 
рисков и достижения обоюдного успеха;

►► НИОКР характеризует нестабильное 
качество. Качество НИОКР зависит как от 
квалификации сотрудников, так и от исполь-
зуемого оборудования, сырья. Помимо этого, 
существенное влияние на качество оказывает 
инновационность работ, наличие или отсут-
ствие отработанных методов проведения ис-
следований.

В связи с вышеизложенным исполнитель 
и заказчик вынуждены тесно взаимодейство-
вать в процессе осуществления работ, прини-
мать совместные решения, разделять риски, 
согласовывать цели и ресурсы. Таким обра-
зом, маркетинг взаимодействия (или взаимо-
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отношений) априори является наиболее адек-
ватной концепцией, способной лечь в основу 
формирования клиентоориентированной си-
стемы управления НИИ.

Концепция маркетинга взаимодействия 
наиболее комплексно отражает суть и цели соз­
дания клиентоориентированной научно-иссле­
довательской организации. Развитие взаимо­
отношений со своими непосредственными 
партнерами (заказчиками НИОКР) позволяет 
организации формировать конкурентные пре-
имущества, управлять собственной устойчиво-
стью и наращивать рыночный потенциал.

Тенденции развития рынка НИОКР

Анализируя развитие новых форм орга-
низации научно-исследовательской деятель­
ности, следует подчеркнуть становление 
их глобального характера и локализацию 
НИОКР в инновационных кластерах, техно-
парках. Глобализация НИОКР фактически 
создает благоприятные условия для перехода 
российских НИИ на принципы клиентоориен-
тированного подхода, что будет способство-
вать привлечению не только российских, но и 
иностранных заказчиков. Показано, что раз-
витие в России рынка НИОКР сдерживается 
неэффективной государственной политикой 
в этой сфере. Тем не менее объем российско-
го рынка НИОКР (на аутсорсинг) оценивает-
ся в 7,8 млрд долл [1, с. 19].

В инновационной экономике конкури-
руют не отдельные компании, а территори-
альные кластеры, поскольку только внутри 
кластера за счет тесного взаимодействия вза-
имосвязанных в функционально-отраслевом 
плане предприятий и фирм возможно создать 
долгосрочные конкурентные преимущества 
глобального порядка. При этом подчерки-
вается, что, создавая кластеры и подключая 
к работе в них не только взаимосвязанные в 
рамках технологического цикла промышлен-
ные предприятия, но и университеты и НИИ, 
можно параллельно решать задачи совершен-
ствования используемых внутри кластера 
технологий. В таких условиях можно не бо-
яться, что закупленные за рубежом техноло-
гии не будут развиваться дальше и совершен-
ствоваться российскими специалистами.

Таким образом, НИИ, видящие свое бу-
дущее в ближайшее десятилетие, должны ак-

тивно включаться в формирующиеся на тер-
ритории России инновационные кластеры, 
технопарки и другие зоны инновационной 
активности. Только благодаря таким вклю-
чениям НИИ могут вовлекаться в инноваци-
онные проекты, имеющие долгосрочные пер-
спективы и финансирующиеся, как правило, 
на принципах софинансирования государства 
и крупного бизнеса.

Анализ российского рынка НИОКР пока-
зал, что по состоянию на 2010 г. российский 
сектор НИОКР представлен почти 3,5 тыся-
чами организаций разной формы собствен-
ности, 40% которой является государствен-
ной (федеральной и субъектов Федерации). 
Примерно столько же организаций принад-
лежит предпринимательскому сектору. За 
период с 1995 г. количество организаций, 
выполняющих исследования и разработки – 
сократилось более чем на 500 (около 12,5%) 
(рисунок) [2]. 

В то же время анализ состояния сектора 
НИОКР в России показывает ряд негативных 
тенденций – сокращение численности научно-
исследовательского персонала, числа научно-
исследовательских организаций при общем 
росте государственных затрат на НИОКР. В 
качестве проблем развития сектора НИОКР 
в России следует отметить низкую вовлечен-
ность в них крупного предпринимательст-
ва и доминирование государства в качестве 
основного инвестора, что противоречит тен-
денциям развития западных рынков НИОКР, 
где 65% инвестиций в НИОКР приходится на 
предпринимательство (в России менее 30%). 

Для конкретизации наиболее насущных 
проблем, с которыми сталкиваются НИИ в 
повседневной деятельности, автором статьи 
проанализированы показатели финансово-
хозяйственной деятельности и проведен ряд 
интервью с представителями (директорами) 
НИИ, входящих в Федеральное агентство по 
техническому регулированию и метрологии.  
В структуре агентства на начало 2012 г. состо-
ит 13 системных ФГУП со сходным функцио-
налом.  Анализ основных показателей финан-
сово-хозяйственной деятельности 7 ключевых 
НИИ системы Федерального агентства по тех-
ническому регулированию и метрологии пока-
зал, что совокупная выручка 7 ключевых НИИ 
составляет 2473,7 млн руб. Из них 979,2 млн – 
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государственное финансирование, что состав-
ляет 39,6%. Следовательно, совокупная доля 
хоздоговорных НИОКР составляет 60,4%.

Совокупная чистая прибыль ключевых 
НИИ равна 158,1 млн руб., что соответствует 
средней рентабельности в 6,4%. Средняя за-
работная плата персонала колеблется от 21 до 
52,3 тыс. руб. в месяц.

Стоит отметить, что у большинства НИИ 
доля хоздоговорных работ в выручке превы-
шает 50%. Этот факт свидетельствует о необ-
ходимости рыночной ориентации НИИ, вне-
дрении клиентоориентированного подхода в 
систему управления организацией.

На этом фоне отметим, что ФГУП 
«ВНИИМ им. Д. И. Менделеева» демонстри-
рует достаточно устойчивое развитие, что не 
характерно для большинства НИИ аналогич-
ного формата. Отметим только один важный 
факт: уже длительное время доля хоздоговор-
ного финансирования в общем объеме выпол-
ненных работ и услуг составляет в среднем 
70%. Этому способствует поддержание те-
сных взаимоотношений с ключевыми заказ-
чиками ФГУП «ВНИИ им. Д. И. Менделеева», 
в качестве которых выступают компании не-
фтепромышленного комплекса.

Однако деятельность ФГУП «ВНИИ им. 
Д. И. Менделеева» не может считаться абсо-
лютно эффективной и система управления 
требует существенной реорганизации в на-
правлении создания клиентоориентированно-
го учреждения. По оценкам топ-менеджмента 
ФГУП «ВНИИМ им. Д. И.Менделеева», объ-
ем хоздоговорных работ мог бы возрасти на 

30% при условии организации комплексного 
обслуживания заказчика и перехода от про-
движения услуг в области отдельных видов 
НИОКР к комплексным решениям, включа-
ющим оказание комплекса взаимосвязанных 
работ и услуг по решению проблем заказчика.

Структурированные интервью с дирек-
торами НИИ показали, что наиболее сложно 
они решают следующие проблемы: неста-
бильность институциональной среды, сни-
жение государственного финансирования, 
нехватка высококвалифицированных кадров, 
что обусловливает необходимость рыночной 
ориентации НИИ и внедрения клиентоориен-
тированной системы управления.

Модель  
клиентоориентированного НИИ

НИИ имеют свои особенности, которые 
обусловливают формирование специфиче-
ской модели клиентоориентированного НИИ.

 В качестве специфических особенностей 
НИИ как субъектов рынка можно выделить: 
сложность НИОКР как продукта для его ры-
ночного продвижения, существенная зави-
симость НИИ от государства как основного 
заказчика, трудности развития коммерческой 
деятельности НИИ в силу статуса федерально-
го государственного унитарного предприятия 
(25% прибыли отчисляется собственнику); 
недостаточно высокая коммерческая компе-
тентность топ-менеджмента, невозможность 
создания централизованной коммерческой 
или маркетинговой службы в силу высокой 
специфики отдельных видов НИОКР.
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При определении роли НИИ в нацио-
нальной инновационной системе следует 
подчеркнуть важность развития взаимодей-
ствий с вузами, бизнесом и государством для 
устойчивого развития. Поэтому, с точки зре-
ния автора, модель клиентоориентированно-
го НИИ – это НИИ, выступающий на рынке 
как центр НИОКР, осуществляемых по аут-
сорсингу для всех видов заказчиков (начиная 
от государства, госкомпаний, предпринима-
тельских структур и заканчивая иностранны-
ми компаниями, различными фондами и про-
чими организациями). Другими словами, от 
НИИ, ориентированного только на получение 
государственного финансирования, следует 
перейти к клиентоориентированному НИИ, 
активно продвигающему свои услуги на ры-
нок НИОКР за счет применения философии и 
инструментов маркетинга.

Развитие модели клиентоориентирован-
ного НИИ может рассматривать два возмож-
ных варианта ее реализации: самостоятельное 
(автономное) развитие НИИ и кооперирован-
ное развитие НИИ.

Строго говоря, первый вариант развития 
в условиях экономики знаний и инноваци-
онной экономики в принципе невозможен, 
поскольку продукт НИИ не является конеч-
ным и встроен в сложную технологическую 
цепочку создания ценности в виде конечного 
готового продукта. Не имея самостоятельно-
го характера, продукция НИИ в виде резуль-
татов НИР и ОКР является промежуточным 
продуктом и требует тесной связи с заказчи-
ками, которые и являются конечными про-
изводителями продукции, требующейся на 
рынке. В связи с этим следует рассматривать 
второй вариант развития НИИ – коопериро-
ванное развитие. 

В связи с этим модель клиентоориен-
тированного НИИ должна рассматриваться 
как часть более сложной модели (системы), 
включающей партнеров НИИ, взаимодейст-
вующих в рамках создаваемой государством 
инновационной среды. При этом важнейшим 
партнером НИИ должны стать университеты, 

которые также нуждаются в тесном контак-
те с НИИ. НИИ заинтересованы в молодых 
ученых (аспирантах вузов), а университеты 
заинтересованы в опыте специалистов НИИ и 
связях НИИ с потенциальными заказчиками 
НИОКР. При наличии тесных связей НИИ и 
вузов будет существенно легче устанавливать 
и развивать связи с предпринимательскими и 
государственными структурами, заинтересо-
ванными в развитии конкретных научно-ис-
следовательских проектов, требующих высо-
кой компетенции и опыта. 

В заключение стоит отметить, что пе-
реход на клиентоориентированную систе-
му управления НИИ требует от персонала и 
топ-менеджмента существенных усилий, а 
также выполнения ряда принципов. К прин-
ципам управления клиентоориентированным 
НИИ можно отнести следующие: принятие 
философии маркетинга всеми сотрудниками 
организации за счет их вовлечения в мар-
кетинговую деятельность; оценка степени 
клиентоцентричности организации для оп-
ределения направлений совершенствования 
системы управления; внедрение клиентоори-
ентированной организационной структуры, 
нацеленной на обслуживание целевых сегмен-
тов потребителей; внедрение клиентоориен-
тированной системы контроля, взаимосвязан-
ной с мотивацией сотрудников организации. 
Последовательное применение всех вышепе-
речисленных принципов позволит организа-
ции добиться целей  и обеспечить устойчивое 
развитие на длительную перспективу.
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