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 В условиях конкурентной борьбы, когда способность научных организаций быстро реагировать на 

изменения внешней среды становится важной составляющей успешного функционирования на рынке научно-

образовательных услуг, наибольшее значение приобретает стратегическое развитие, основными факторами 

которого являются грамотное стратегическое управление, эффективность бизнес-процессов, качество 

человеческого капитала, способность удерживать и привлекать потребителей, выход на траекторию 

инновационного развития. В настоящее время одним из ведущих стратегических аналитических инструментов 

управления научной организацией может выступать сбалансированная система показателей, позволяющая 

рассматривать миссию и общую стратегию развития организации через систему четко поставленных целей, а 

также показателей, определяющих степень их достижения. Исследование механизма применения системы 

сбалансированных показателей для научных организаций представляет интерес не только в прикладном, но и в 

теоретическом аспектах по причине его недостаточной исследованности в условиях российской экономики. 

Целью данной статьи является обоснование концепции построения и использования системы сбалансированных 

показателей в практике управления научными организациями. Система сбалансированных показателей в 

организациях сферы науки может применяться для оценки отдельных направлений и их деятельности в целом, а 

также эффективности реализации стратегических целей. При этом система оценочных показателей должна быть 

адаптирована к специфике функционирования научных организаций в современных социально-экономических 

условиях. В структуре системы сбалансированных показателей авторами выделены пять взаимосвязанных и 

сбалансированных перспектив: общественная значимость, финансы, потребители, внутренние процессы, 

человеческие ресурсы и развитие. В исследовании подчеркивается важность дополнительно введенной 

авторами перспективы «общественная значимость». По каждой перспективе обоснованы конкретные 

показатели, которые могут быть включены в систему в целях определения степени достижения ключевых целей 

научной организации. Предлагаемые подходы к решению проблем оценки эффективности функционирования 

научной организации и применению системы сбалансированных показателей могут быть использованы в 

практической деятельности при условии доработки базовой методологии с учетом специфики 

функционирования конкретной научной организации и определенного целевого вектора её развития. В 

перспективе система сбалансированных показателей может стать основой для разработки ключевых 

показателей эффективности структурных подразделений и отдельных работников, в том числе в рамках гибкой 

системы материального стимулирования (эффективного контракта). 
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 The strategic development, which is influenced by competence-based strategic management, efficiency of 

business processes, human capital, the ability to retain and attract consumers, innovative development, has the 

greatest importance at the market of scientific and educational services, where the ability of a research organization 

to respond quickly to changes in the external environment becomes its competitive advantage. Currently one of the 

leading strategic analytical tools for management of a scientific organization can be a balanced scorecard, allowing 

us to consider the mission and overall strategy of a scientific organization through a system of clear goals and 

indicators that determine the degree of their achievement. In this regard the relevance of the research topic is 

determined by the need to develop sound scientific approaches to the implementation of the balanced scorecard as 

one of the scientific organization’s management methods. The purpose of this article is to create a concept of 

formation and use of the balanced scorecard in management of scientific organizations. The mechanism of applying 

the balanced scorecard for scientific organizations as a research object draws an attention both to its practical and 

theoretical aspects due the lack of studies devoted to the issue in question with the respect to the Russian economy. It 

is shown that the balanced scorecard in the organizations of science can be used both for assessment of their overall 

activities and some of its aspects, and also for the effective implementation of strategic objectives. However in that 

case the system of performance indicators needs to be tailored to the specificity of functioning of scientific 

organizations in the modern socio-economic conditions. Within the structure of the balanced scorecard five 

interrelated and balanced perspectives, which characterize the activity of scientific organization, are identified. They 

are public concern, finances, consumers, human resources and development. But the high significance has the 

prospect of “public concern”, which was additionally designed. The authors prove indicators that can be include in 

the system and determine the degree of achievement of the key objectives of a scientific organization. The 

approaches proposed in the article for solving the problems of assessing the effectiveness of activities and the 

application of the balanced scorecard can be used in practice. However for each scientific organization it is required 

to refine the basic methodology taking into account the specifics of the functioning and a specific target vector of 

development. In future the balanced scorecard may become a basis for the development of key indices of the 

efficiency of organization departments and particular workers including a flexible system of material encouragement 

(an effective contract).   

 

 Keywords: research organization, mission, strategic management, balanced scorecard, strategic objectives, 

strategic goals, factors, effectiveness. 

 

   

 

 

Введение 

овершенствование системы 

управления научными орга-

низациями
1
 на современном 

                                                 
1
 Научными организациями признаются юридическое 

лицо независимо от организационно-правовой формы 

и формы собственности, общественное объединение 

научных работников, осуществляющие в качестве 

основной деятельности научную и (или) научно-

техническую деятельность (Федеральный закон от 

23.08.1996 № 127-ФЗ (ред. от 23.05.2016) «О науке и 

этапе обусловлена постоянными и быстро 

меняющимися организационными и эко-

номическими условиями их деятельности, 

конкурентной борьбой на рынке научно-

технических услуг. Научные организации 

в большинстве своем являются носителями 

традиционных ценностей и обладают до-

статочно высокой инертностью в органи-

                                                                            
государственной научно-технической политике» (с 

изм. и доп., вступ. в силу с 01.01.2017). 

С 

https://orcid.org/0000-0003-4347-5586
http://www.researcherid.com/rid/A-8443-2016
https://orcid.org/0000-0002-9998-389X
http://www.researcherid.com/rid/P-1477-2017


Ключевые аспекты формирования системы … 

 

 

 
667 

зационном плане. Тем не менее, они явля-

ются полноправными субъектами рыноч-

ной экономики, а следовательно, могут са-

мостоятельно определять направления 

своего развития, цели и методы их дости-

жения в соответствии с установленными в 

области науки и научно-технической по-

литики приоритетами [1; 2]. 

Динамично изменяющаяся внешняя 

среда подталкивает научные организации
 
к 

переосмыслению принципов своего функ-

ционирования в целом и управления в 

частности, требует адекватной реакции и 

прежде всего внедрения организационно-

управленческих инноваций, включающих 

стратегическое планирование; менеджмент 

качества; бюджетирование, ориентирован-

ное на результат; управление проектами; 

реинжиниринг бизнес-процессов и другие 

управленческие инновации. 

С этой целью организациям необ-

ходимо использовать такие методы и тех-

нологии управленческой деятельности, ко-

торые позволят максимально эффективно 

использовать имеющийся потенциал и во-

плотить полученные в процессе стратеги-

ческого планирования результаты в опера-

тивную деятельность и рационально ис-

пользовать ресурсы при реализации своих 

стратегий. 

Одним из наиболее эффективных 

методов, связывающих разработку страте-

гии и оперативную деятельность организа-

ции, является сбалансированная система 

показателей (далее – ССП), которая пере-

водит миссию и общую стратегию органи-

зации в систему четко поставленных целей 

и задач [3], а также показателей, опреде-

ляющих степень достижения данных уста-

новок [4].  

Несмотря на наличие работ, описы-

вающих структуру и особенности приме-

нения инструментария ССП в современной 

экономике, в литературе недостаточно 

внимания уделено исследованию вопросов 

ее использования в системе управления 

научной организации. Большинство иссле-

дований посвящены проблемам разработки 

и внедрения ССП в практику промышлен-

ных предприятий [5; 6], коммерческих 

компаний [7; 8], банков [9; 10]. В послед-

нее время эта тематика активно обсужда-

ется вузовским сообществом [4; 11], име-

ются проекты по ее практической реализа-

ции. Однако возможности применения 

ССП для организаций сферы науки ранее в 

литературе не рассматривались. Между 

тем применение инструментария ССП для 

научных организаций также актуально, что 

и обусловило выбор темы авторского ис-

следования. 

Цель данной статьи – обоснование 

концепции построения и использования 

сбалансированной системы показателей в 

практике управления научными организа-

циями, разработка варианта ее модифика-

ции с учетом специфики их деятельности. 

Информационную базу составили 

материалы законодательного, нормативно-

го, инструктивного и методического ха-

рактера по научным организациям, страте-

гия научно-технологического развития 

Российской Федерации, государственного 

регулирования финансовых отношений 

субъектов хозяйствования, документы Фе-

дерального агентства научных организа-

ций, Министерства образования и науки 

Российской Федерации, а также публика-

ции в периодической печати, материалы 

научно-практических конференций и дру-

гие источники. 

Особенности разработки сбалан-

сированной системы показателей для 

научных организаций: постановка про-

блемы 

онцепция ССП впервые была 

предложена Робертом 

С. Капланом и Дэвидом 

П. Нортоном в статье, опубликованной в 

1992 г. в «Harvard Business Review» [3]. 

Методология разработки ССП в классиче-

ском варианте основана на взаимоувязы-

вании четырех основных блоков показате-

лей в соответствии с направлениями дея-

тельности (перспективами) организации: 

1) финансы (Financial),  

2) потребители (Customer),  

3) внутренние процессы (Internal 

Process),  

4) обучение и развитие (Learning 

& Growth/Employees). 

К 
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ССП является достаточно гибким 

инструментом, который может быть 

трансформирован в зависимости от специ-

фики конкретного субъекта хозяйствова-

ния [12]. При разработке ССП в качестве 

инструмента стратегического управления 

научными организациями возникает необ-

ходимость пересмотра иерархического по-

рядка стратегических перспектив, по-

скольку главными стратегическими целя-

ми при постановке ССП считаются финан-

совые показатели. Это естественно для 

коммерческой организации и не в полной 

мере соответствует государственной не-

коммерческой организации, каковыми яв-

ляется большинство научных организаций, 

действующих на территории России. В 

различных источниках [13] рекомендуется 

для государственной некоммерческой 

структуры перспективы «Клиенты» и 

«Обучение и развитие» переместить вверх 

по иерархии. Однако данная рекомендация 

не вполне подходит для научных органи-

заций вследствие того, что государствен-

ное финансирование далеко не всегда яв-

ляется достаточным для их функциониро-

вания. 

Очевидно также, что в настоящее 

время наличие четырех классических пер-

спектив не отражает в полной мере дея-

тельность научной организации, следова-

тельно, возникает проблема доработки 

классической ССП новыми показателями, 

характеризующими не только внутренние 

эффекты их деятельности, но и обще-

ственную полезность.  

В рамках данного исследования 

концепция ССП для научных организаций 

предполагает трансформацию базовых 

элементов системы и выделение следую-

щих пяти взаимосвязанных и сбалансиро-

ванных стратегических перспектив 

(рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Стратегические перспективы  

научной организации 
 

Разработка целей осуществляется 

по перспективам: «Общественная значи-

мость» (какой должна быть научная орга-

низация, чтобы удовлетворять интересам 

государства и общества), «Финансы» (ка-

ких финансовых показателей она должна 

достичь), «Потребители» (как нужно рабо-

тать с клиентами, чтобы достичь необхо-

димых финансовых показателей), «Внут-

ренние процессы» (как рационально орга-

низовать внутренние бизнес-процессы, 

чтобы обеспечить оптимальную работу по 

созданию потребительской ценности), 

«Человеческие ресурсы и развитие» (какие 

сотрудники, знания, технологии необхо-

димы, чтобы обеспечить эффективность 

внутренних процессов). 

Ниже детализированы концепту-

альные и методологические положения 

предлагаемой авторами ССП для научных 

организаций. 

Сущностная характеристика ав-

торской сбалансированной системы по-

казателей для научных организаций 

еобходимо заметить, что 

предлагаемая авторами 

ССП носит обобщенный ха-

рактер и при практическом применении 

для целей конкретной научной организа-

ции нуждается в уточнении стратегиче-

ских целей и системы показателей с уче-

том специфики ее деятельности. Кроме то-

го, в силу ограничений по объему публи-

кации авторы не приводят детализацию 

Общественная 
значимость 

Человеческие 
ресурсы и 
развитие 

Внутренние 
процессы 

Потребители 

Финансы 

Н 

СТРАТЕГИЯ 
И МИССИЯ 
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системы показателей, ограничиваясь ее 

сущностной характеристикой. 

Перспектива «Общественная 

значимость» 

Определяет способность научной 

организации удовлетворять ожидания об-

щества, отражает ее миссию и вклад в раз-

витие государства и общества в научной и 

социально-экономической сферах.  

В рамках данной перспективы 

предлагаем выделить следующие цели, 

связанные с повышением общественной 

значимости научной организации: 

 повышение результативности и 

востребованности научных исследований;  

 интеграция в национальное и 

мировое научно-образовательное про-

странство;  

 повышение роли научной орга-

низации в распространении научных зна-

ний и повышении престижа науки [14];  

 повышение роли научной орга-

низации в разработке документов в инте-

ресах органов государственной власти 

[15]. 

Сформулированные цели вытекают 

из характера деятельности научных орга-

низаций, их миссии и стратегических за-

дач, поставленных перед ними государ-

ством
2
 и учредителями. Как государство, 

так и общество в целом заинтересованы в 

ясном ответе на следующие вопросы, ка-

сающиеся научного результата, произве-

денного организацией: обладает ли он 

научной новизной; каков его инновацион-

ный потенциал; совпадает ли он с провоз-

глашенными государством перспективны-

ми направлениями развития науки, техно-

логий и техники, перечнем критических 

технологий. Чрезвычайно полезна также 

оценка значимости полученного результа-

та: развивает ли результат данную область 

науки, открывает принципиально новые 

горизонты и др. Все это требует создания и 

                                                 
2
 Федеральный закон от 27 сентября 2013 г. № 253-ФЗ 

«О Российской академии наук, реорганизации госу-

дарственных академий наук и внесении изменений в 

отдельные законодательные акты Российской Федера-

ции» // Российская газета. Федеральный выпуск 

№ 6194 (218). 30 сентября 2013 г. 

внедрения инструментов обратной связи 

между ресурсами, вкладываемыми обще-

ством в науку, и полученными результата-

ми [16]. 

В качестве факторов повышения ре-

зультативности и востребованности науч-

ных исследований ССП научной организа-

ции определены:  

 результативность фундамен-

тальных научных исследований; 

 результативность прикладных 

научных исследований;  

 востребованность научных ис-

следований;  

 вклад научной организации в 

развитие национальной инновационной 

системы [17];  

 приоритетность разрабатывае-

мых научных направлений в России и в 

мире. 

Один из инструментов для измере-

ния результативности фундаментальных 

исследований является анализ публикаци-

онной активности [18] как отдельных уче-

ных, так и научной организации в целом. 

Наукометрический показатель «Число 

публикаций организации, индексируемых 

в российских и международных информа-

ционно-аналитических системах научного 

цитирования», а также расширяющие его 

показатели числа публикаций на 1 научно-

го сотрудника и числа сотрудников, опуб-

ликовавших более 5 статей за период оце-

нивания в высокорейтинговых журналах, 

являются своего рода индикаторами вкла-

да в производство знаний [19]. 

Критерием оценки результативно-

сти научных исследований также является 

индекс цитирования – количество ссылок 

на работы того или иного автора в публи-

кациях других ученых. Для научных орга-

низаций рассчитывается совокупная цити-

руемость публикаций сотрудников органи-

зации, индексируемых в российских и 

международных информационно-анали-

тических системах научного цитирования.  

Результативность прикладных ис-

следований в рамках ССП предлагаем оце-

нивать количеством созданных результа-

тов интеллектуальной деятельности (далее 
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– РИД): число новых патентов, число под-

разделений опытной базы и совместных с 

предприятиями структур; количество со-

зданных малых инновационных предприя-

тий (МИП); количество созданных передо-

вых производственных технологий. 

Воплощением спроса (востребован-

ности) на результаты интеллектуальной 

деятельности научной организации со сто-

роны государства и общества являются 

государственные задания и поручения, 

подготовленные с учетом имеющихся у 

научной организации ресурсов и задела с 

точки зрения уже проведенных исследова-

ний. Государственные и международные 

премии, призы, награды, почетные звания, 

полученные научной организацией или от-

дельными ее работниками, также являются 

показателями востребованности научных 

исследований со стороны государства и 

общества. 

Общественную значимость дея-

тельности научной организации можно 

оценить по ее вкладу в развитие нацио-

нальной инновационной системы: количе-

ство использованных РИД; количество ис-

пользуемых передовых производственных 

технологий и продуктов; объем поступле-

ний от передачи технологий [20]. 

Существенный вес для перспективы 

«Общественная значимость» имеет значи-

мость научного направления организации. 

Для ее определения имеются четкие ори-

ентиры: перечень приоритетных направле-

ний развития науки, технологий и техники 

РФ, перечень критических технологий РФ, 

программа фундаментальных научных ис-

следований РАН и федеральные целевые 

программы [21]. Целесообразен также ана-

лиз соответствия исследований, проводи-

мых научными организациями, современ-

ным тенденциям развития науки в мире, 

которые, например, отражаются в Ежегод-

ном докладе ОЭСР «OECD Science, 

Technology and Industry Outlook»
3
, рас-

сматривающем основные тенденции в 

науке и инновациях в 42-х странах, рамоч-

                                                 
3
 OECD Science, Technology and Innovation Outlook. 

2016. URL: http://www.oecd.org/sti/oecd-science-tech 

nology-and-innovation-outlook-25186167.htm (дата об-

ращения: 11.09.2017). 

ной программе ЕС по научным исследова-

ниям и инновациям «Горизонт 2020»
4
, яв-

ляющейся важным финансовым инстру-

ментом реализации исследований и разра-

боток на общеевропейском уровне на пе-

риод 2014–2020 гг. 

Заметим, что на интеграцию науч-

ной организации в национальное и миро-

вое научно-образовательное пространство 

влияют такие факторы, как участие в меж-

дународном научно-техническом сотруд-

ничестве и уровень интеграции науки и 

образования. 

Участие отдельных ученых и науч-

ной организации в целом в международ-

ном научно-техническом сотрудничестве 

определяется по количеству коллабораций 

с зарубежными учеными, которое оцени-

вается числом публикаций, подготовлен-

ных совместно с российскими и зарубеж-

ными учеными, представляющими другие 

организации; числом исследователей, при-

нимающих участие в международных про-

граммах и проектах, работающих в меж-

дународных организациях и комиссиях, в 

постоянных международных органах; уча-

стием или организацией международных 

мероприятий, в том числе семинаров, 

круглых столов, конференций, совещаний 

и т.д. [22]. 

Об уровне участия научной органи-

зации в процессе интеграции науки и обра-

зования можно судить по тому, как прохо-

дит преподавание в вузах, а также научное 

руководство студентами и аспирантами. 

Рекомендуемые показатели для измерения: 

численность студентов, защитивших кур-

совые и дипломные работы и/или про-

шедших стажировку и производственную 

практику под руководством исследовате-

лей научной организации; количество раз-

работанных научно-образовательных про-

грамм, учебников, пособий; число научно-

образовательных структур, созданных 

совместно с вузами; доля работников 

научной организации, ведущих преподава-

тельскую деятельность, в общей численно-

                                                 
4
 Горизонт 2020. Рамочная программа ЕС по исследо-

ваниям и инновациям. URL: http://ncp.tsagi.ru/hori 

zon2020/upload/doc1.pdf (дата обращения: 11.09.2017). 
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сти исследователей; количество защищен-

ных диссертаций в диссертационных сове-

тах научной организации. 

«Полезность» деятельности науч-

ной организации для общества можно оце-

нивать также через показатель общего ко-

личества научных произведений, являю-

щихся результатом научно-

исследовательских работ теоретического 

характера в интересах федеральных и ре-

гиональных органов власти. 

Кроме того, необходимо обратить 

внимание, что научные организации также 

выполняют такую важную общественную 

функцию, как формирование и поддержа-

ние привлекательного образа науки и ее 

популяризация в масштабах страны. Более 

70% финансирования российской науки
5
 – 

средства федерального бюджета, то есть 

налогоплательщиков. Общество должно 

понимать, каких результатов на эти сред-

ства достигли ученые. Вклад научной ор-

ганизации в популяризацию научных зна-

ний и науки оценивают показателями: ко-

личество научно-популярных публикаций, 

выполненных сотрудниками организации; 

количество положительных и нейтральных 

упоминаний организации в средствах мас-

совой информации федерального уровня; 

количество обращений (посещаемость) 

официальных сайтов и/или страниц орга-

низации, размещенных в сети «Интернет». 

Перспектива «Финансы» 

В традиционной концепции ССП, 

как правило, именно финансовые цели 

стоят на вершине дерева целей. В России 

много некоммерческих научных организа-

ций. Извлечение прибыли не является ос-

новной целью их деятельности. Они не 

распределяют полученную прибыль между 

участниками, финансовая составляющая 

для них должна быть значительно моди-

фицирована, так как максимизация прибы-

ли не является главной целью научной ор-

ганизации. Тем не менее, в модели сбалан-

сированной системы показателей для 

                                                 
5
 Индикаторы науки: 2017: статистический сборник / 

Ю.Л. Войнилов, Н.В. Городникова, Л.М. Гохберг и 

др.; Нац. исслед. ун-т «Высшая школа экономики». 

М.: НИУ ВШЭ, 2017. 304 с. 

научной организации финансовая состав-

ляющая является базисом, гарантирующим 

осуществление научно-исследовательской 

деятельности.  

Основными целями перспективы 

«Финансы» научной организации как 

субъекта экономики, по нашему мнению, 

являются повышение финансовой эффек-

тивности и устойчивости, эффективности 

бюджетных расходов, качества финансо-

вого менеджмента. 

В качестве объектов изучения в 

данной перспективе определены: 

 финансовый потенциал органи-

зации, формирование просроченной деби-

торской (кредиторской) задолженности;  

 степень концентрации средств в 

нефинансовых активах в структуре балан-

са; ликвидность баланса;  

 формирование финансового ре-

зультата по внебюджетным доходам и рас-

ходам;  

 наиболее крупные отклонения 

фактических доходов и расходов от статей, 

предусмотренных финансовым планом. 

Важным показателем финансового 

потенциала организации является общий 

объем финансирования финансово-

хозяйственной деятельности. Показатель 

среднего темпа роста общего объема фи-

нансирования отражает способность науч-

ной организации наращивать финансовые 

потоки [23]. 

Место научной организации в сло-

жившейся системе бюджетных отношений 

характеризует объем бюджетного финан-

сирования. Наращивание финансовых по-

токов за счет бюджетного финансирования 

характеризует показатель среднего темпа 

роста бюджетных доходов организации, 

бюджетной обеспеченности в расчете на 

научного работника [24]. 

Способность научной организации 

участвовать в системе рыночных отноше-

ний, генерировать дополнительные финан-

совые потоки за счет рационального ис-

пользования имеющихся ресурсов и по-

вышения эффективности финансово-

хозяйственной деятельности характеризует 

такой показатель, как доля внебюджетных 
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доходов в общей сумме доходов научной 

организации. 

Финансовую устойчивость научной 

организации также отражает показатель 

темпа роста доходов научной организации, 

получаемых на конкурсной основе из вне-

бюджетных источников, во внебюджетных 

доходах научной организации, коэффици-

ент роста нефинансовых активов и показа-

телем удельного веса нематериальных ак-

тивов. Устойчивость финансового поло-

жения организации достигается, если не-

финансовые активы покрываются соб-

ственным капиталом. 

Эффективное управление научной 

организацией невозможно без использова-

ния инструментария, позволяющего от-

слеживать затраты, их структуру и источ-

ники возникновения. Информация о затра-

тах позволяет определять, какие направле-

ния деятельности целесообразно и выгод-

но развивать, а какие необходимо сокра-

щать, что будет способствовать увеличе-

нию доходов и придаст новый импульс по-

вышению конкурентоспособности органи-

зации. 

Показатель доли постоянных затрат 

в общем объеме финансирования исполь-

зуется для расчета важного в стратегиче-

ском планировании показателя – «точки 

безубыточности».  

Основными показателями финансо-

вых ресурсов научной организации явля-

ются затраты на научные исследования и 

разработки, в том числе внутренние затра-

ты на работы, выполняемые собственными 

силами организации. Уровень кооперации 

характеризуется удельным весом затрат, 

выполненных сторонними организациями. 

Важно также оценить, какое положение 

занимают внутренние текущие затраты во 

внутренних затратах на НИР. Такая ин-

формация необходима для анализа финан-

сового обеспечения отдельных стадий 

научно-инновационного цикла, оценки со-

стояния и перспектив развития областей 

знания научной организации, принятия 

решений о выделении средств по конкрет-

ным направлениям. Подобная информация 

содержится в официальной статистике 

лишь применительно к текущим затратам 

на научные исследования и разработки, так 

как капитальные вложения обычно каса-

ются всей деятельности организации в це-

лом. 

Наиболее крупным и обобщенным 

показателем финансовой эффективности 

организации является коэффициент вало-

вой рентабельности. Если оценка рента-

бельности организации невысокая, необ-

ходимо принимать определенные управ-

ленческие меры, требуется корректировка 

или пересмотр инструментов финансового 

управления или рациональности расходо-

вания ресурсов. 

Важные показатели финансовой 

устойчивости научной организации – кон-

центрация в структуре финансирования и 

коэффициент автономии. Научные органи-

зации формируют свои поступления из 

разнообразных источников финансирова-

ния. Чем меньше источников у научной 

организации имеется в распоряжении и 

чем выше их концентрация в структуре 

финансирования, тем она более зависима, 

и тем меньше возможностей есть у органи-

зации для сохранения финансовой устой-

чивости.  

Немаловажный фактор финансовой 

устойчивости научной организации – ее 

платежеспособность. Она оценивается 

следующими показателями: коэффициент 

долговой нагрузки; коэффициент просро-

ченной кредиторской задолженности; ко-

эффициент нереальной к взысканию деби-

торской задолженности. Коэффициент те-

кущей ликвидности оценивает наличие 

собственных оборотных средств организа-

ции в размере, теоретически необходимом 

для погашения краткосрочных обяза-

тельств.  

Научные организации, являющиеся 

государственными бюджетными учрежде-

ниями, в качестве одной из стратегических 

целей должны определять повышение эф-

фективности бюджетных расходов
6
.  

                                                 
6
 Бюджетный кодекс Российской Федерации от 31 

июля 1998 г. № 145-ФЗ (с изменениями и дополнени-

ями). Информационно-правовой портал «Гарант». 

URL: http://ivo.garant.ru/#/document/12112604:0 (дата 

обращения: 11.09.2017). 
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Для этого можно использовать по-

казатели оценки эффективности бюджет-

ных расходов, предлагаемые Минобрнауки 

России: показатель структурного прироста 

доходов; показатель качества планирова-

ния собственных доходов; показатель ка-

чества планирования расходов за счет суб-

сидий по отдельным видам расходов; по-

казатель качества планирования расходов 

за счет собственных средств по отдельным 

видам расходов; структурный показатель 

недвижимого имущества; структурный по-

казатель особо ценного движимого иму-

щества [25]. 

Стратегические показатели оценки 

качества финансового менеджмента харак-

теризуют эффективность распределения и 

использования имеющихся в распоряже-

нии научной организации финансовых ре-

сурсов: доля выплат по заработной плате и 

начислениям на заработную плату в общем 

объеме выплат; доля фонда оплаты труда 

неосновного персонала в общем фонде 

оплаты труда; коэффициент изменения 

средней заработной платы научных работ-

ников за отчетный период; показатель объ-

ема НИР и ОКР за исключением средств 

бюджетов бюджетной системы РФ, госу-

дарственных научных фондов, в расчете на 

1 исследователя.  

Результаты финансовой деятельно-

сти – одни из главных показателей успеха 

научной организации, но это запаздываю-

щие индикаторы, так как они зависят от 

разработки и принятия управленческих 

решений во всех других сферах деятельно-

сти.  

Перспектива «Потребители» 

Среди потребителей результатов 

научно-исследовательской деятельности 

научных организаций можно выделить 2 

группы: 1) учредители, создавшие науч-

ную организацию и закрепившие за ней 

конкретные направления научной деятель-

ности; 2) клиенты (партнеры) научной ор-

ганизации, взаимодействующие с ней либо 

напрямую, либо через учреждаемые науч-

ной организацией хозяйственные обще-

ства.  

Основными потребителями резуль-

татов научно-исследовательской деятель-

ности научных организаций являются гос-

ударственные органы, коммерческие пред-

приятия и профессиональные сообщества, 

испытывающие потребность в научно-

технических, аналитических, образова-

тельных, консультационных, экспертных 

услугах, научно обоснованных и ориенти-

рованных на нужды клиентов.  

Стратегическими целями научной 

организации в данной перспективе могут 

быть: развитие клиентской базы и имиджа 

организации; качественная работа с потре-

бителями; удовлетворение запросов учре-

дителей. 

Что касается развития клиентской 

базы, то в классической теории Дэвида 

П. Нортона и Роберта С.  Каплана [26] 

клиентская составляющая включает в себя 

несколько базовых факторов, универсаль-

ных для всех типов организаций: доля 

рынка; сохранение и расширение клиент-

ской базы. 

Долю организации на рынке можно 

оценить удельным весом внутренних за-

трат на научные исследования и разработ-

ки организации в совокупном объеме 

внутренних затрат научных организаций 

соответствующей референтной группы. 

Критериями сохранения и расширения 

клиентской базы служат число новых по-

требителей, число новых договоров, за-

ключенных с «постоянными» потребите-

лями и общий объем продаж новым потре-

бителям. 

Осуществляя выбор будущего парт-

нера, контрагенты ориентируются на репу-

тацию, имидж, которые сопровождают 

научную организацию.  

Имидж научной организации скла-

дывается из множества показателей, вклю-

чая опыт взаимодействия с заказчиками из 

предпринимательского сектора, скорость 

адаптации к специфике бизнес-заказа, раз-

витость процедур привлечения внешних 

специалистов и экспертов, интенсивность 

взаимодействия с коллективами других 

научных организаций, степень ответствен-

ности перед заказчиком и т.д. Оценить 

имидж научной организации можно сле-

дующими показателями: доля привлечен-

ных в качестве заказчиков научно-
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технической продукции и услуг крупных и 

средних компаний (зарубежных компа-

ний); доля договоров (контрактов), заклю-

ченных с федеральными органами испол-

нительной власти, органами исполнитель-

ной власти субъектов Российской Федера-

ции; количество внешних специалистов и 

экспертов (коллективов других научных 

организаций), привлеченных к реализации 

проектов.  

Качество работы с потребителями – 

это, прежде всего, качество и надежность 

продукции, технологий или услуг, которые 

создаются научной организацией по их за-

казу. Факторы, влияющие на качество ра-

боты с клиентами: удовлетворение по-

требностей клиентов; качество научно-

исследовательской деятельности; эффек-

тивность деятельности организации по 

продвижению научно-технической про-

дукции и услуг потребителю; диверсифи-

кация видов научно-технической продук-

ции и услуг. 

Что касается удовлетворения по-

требностей клиентов, то можно также го-

ворить об экономическом эффекте, кото-

рый получает потребитель от использова-

ния научно-технической продукции: рост 

прибыли за счет снижения прямых затрат, 

либо экономии масштаба производства 

вследствие роста доли рынка, либо увели-

чения цены при повышении качества про-

дукции и т.д. Важной характеристикой яв-

ляются затраты и время, необходимые для 

разработки научно-технической продук-

ции. Кроме того, может быть определен 

показатель эффективности, т.е. отношение 

эффекта в потреблении к затратам на раз-

работку, что также демонстрирует ее пер-

спективность. 

Хорошо подходит для измерения 

лояльности потребителей такой показа-

тель, как «Пожизненная ценность клиен-

та», так как он учитывает реальные пока-

затели взаимодействия с потребителем – 

как часто он заключает договоры и как 

долго продолжается сотрудничество с ним. 

Зная пожизненную ценность клиентов, 

можно принимать решения о способах 

управления лояльностью потребителей на 

основании четких измеримых данных. 

Качество научно-исследовательской 

деятельности предлагается оценивать по-

казателями объема средств, поступивших 

по договорам с предприятиями на выпол-

нение научно-исследовательских, опытно-

конструкторских и технологических работ 

(оказание услуг), отнесенного к численно-

сти работников научной организации и 

процента договоров, выполненных в пла-

новые сроки. 

Следующий комплекс характери-

стик – это показатели эффективности дея-

тельности организации по продвижению 

научно-технической продукции и услуг 

потребителю: число подразделений опыт-

ной базы и совместных с предприятиями 

структур (научных центров, лабораторий и 

др.); доход организации от функциониро-

вания технопарка, бизнес-инкубатора, 

маркетинговых подразделений; количество 

договоров на выполнение НИР, заключен-

ных организацией через компании – рези-

денты бизнес-инкубатора с предприятия-

ми. 

Диверсификацию видов научно-

технической продукции и услуг можно 

рассчитать с помощью формулы Херфин-

деля – Хиршмана и коэффициента сосре-

доточенности видов продукции. 

Устойчивость заказов и финансиро-

вания по профильным направлениям дея-

тельности можно оценить такими показа-

телями, как процентное соотношение до-

ходов по основным видам деятельности с 

общим объемом доходов; соотношение до-

ходов по основным видам деятельности и 

расходов по обычным видам деятельности; 

соотношение доходов от сдачи машин и 

оборудования в аренду и прочих доходов и 

расходов помимо расходов по основным 

видам деятельности. 

Перспектива «Внутренние про-

цессы» 

Ключевое понятие этой перспекти-

вы – бизнес-процесс. Результат бизнес-

процессов – опережающий индикатор бу-

дущих улучшений параметров клиентской 

и финансовой составляющих. 

М. Хаммер и Дж. Чампи определя-

ют бизнес-процесс как «совокупность раз-

личных видов деятельности, в рамках ко-
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торой “на входе” используются один или 

более видов ресурсов, и в результате этой 

деятельности на “выходе” создается про-

дукт, представляющий ценность для по-

требителя» [27]. Согласно другому подхо-

ду это процесс создания добавленной сто-

имости продукции, удовлетворяющей при 

этом потребностям клиента. 

Сегодня в мире существует боль-

шое количество классификаций бизнес-

процессов организации. Согласно обще-

принятому подходу к выделению бизнес-

процессов все внутренние процессы в 

научной организации можно разделить на 

четыре группы по характеру деятельности 

и создаваемому продукту: 1) основные; 2) 

вспомогательные; 3) бизнес-процессы раз-

вития; 4) бизнес-процессы управления
7
 

[28].  

Основные процессы имеют страте-

гическое значение, определяя доходы и 

профиль деятельности организации. Они 

направлены на получение конечного ре-

зультата и повышение качества предостав-

ляемых услуг: процесс фундаментальных и 

прикладных научных исследований; про-

цесс проведения опытно-конструкторских 

работ; инновационный процесс; процесс 

подготовки кадров высшей квалификации 

в аспирантуре и докторантуре. 

Одной из целей научной организа-

ции в рамках этой перспективы может быть 

расширение и интенсификация научной де-

ятельности. Среди факторов можно 

назвать: расширение спектра проводимых 

исследований и исследовательских направ-

лений (предлагаемый показатель оценки – 

увеличение числа отраслей науки, в рамках 

которых выполняются НИР и ОКР); уча-

стие в международных научных проектах 

(показатели: количество финансируемых 

международных научных проектов; удель-

ный вес исследователей, имеющих финан-

сируемый международный научный проект 

или участвовавших в его выполнении в 

коллективе, в общем числе исследовате-

лей); участие в региональных, федеральных 

                                                 
7
 Варзунов А.В., Торосян Е.К., Сажнева Л.П. Анализ и 

управление бизнес-процессами: учеб. пособие. СПб.: 

Университет ИТМО, 2016. 112 с. 

научных конкурсах (показатель – количе-

ство финансируемых региональных, феде-

ральных научных проектов). 

В рамках данной перспективы целе-

сообразно ставить вопрос о современности 

методов и технологий проведения иссле-

дований и оценивать следующие показате-

ли: количество использованных принципи-

ально новых методов и технологий прове-

дения исследования, не имеющих аналогов 

в мире; количество использованных мето-

дов и технологий проведения исследова-

ния, аналогичных применявшимся в мире, 

но в Российской Федерации ранее не при-

менявшихся.  

Стратегическим вектором развития 

научной организации в рассматриваемой 

перспективе является совершенствование 

инновационных бизнес-процессов научной 

организации. Факторы: эффективность ин-

новационных бизнес-процессов; развитие 

системы эффективной защиты и реализа-

ции результатов научных исследований. 

Показатели оценки эффективности 

инновационных бизнес-процессов вклю-

чают в себя: темп роста объемов отгру-

женной научно-технической продукции, 

оказанных услуг; рост объема поступлений 

в научную организацию от деятельности 

МИП; рост числа сотрудников, зареги-

стрированных в МИП на основном месте 

работы; доля оборудования, произведенно-

го в научной организации; объем средств, 

привлеченных в научные организации в 

связи с участием в программах инноваци-

онного развития государственных корпо-

раций и компаний с государственным уча-

стием. 

Показатели развития системы эф-

фективной защиты и реализации результа-

тов научных исследований: доля коммер-

циализированных РИД; доля РИД, нахо-

дящихся на стадии внедрения; отношение 

числа поданных заявок на получение 

охранных документов на объекты интел-

лектуальной собственности к принятым; 

объем вознаграждений, полученных по 

лицензионным соглашениям. 

Вспомогательные бизнес-процессы 

– административно-хозяйственная дея-

тельность, финансовая и бухгалтерская де-
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ятельность, документооборот, обеспечение 

функционирования инфраструктуры про-

ведения научных исследований и др. – 

предназначены для обеспечения выполне-

ния основных бизнес-процессов и поддер-

жания их специфических черт. 

Целями данной перспективы, каса-

ющимися вспомогательных процессов, мо-

гут быть: совершенствование инфраструк-

туры научных исследований, оптимизация 

и упорядочивание процессов учета и пла-

нирования, информирования и коммуни-

кации внутри коллектива, процессов жиз-

ненного цикла производства продук-

ции/оказания услуги, системы документо-

оборота, обеспечение рациональных ре-

жимов эксплуатации материально-

технической базы и т.д. 

Инфраструктуру научных исследо-

ваний и образовательного процесса можно 

оценить следующими параметрами: доля 

площадей, занятых научным оборудованием 

в расчете на 1 научного сотрудника; основ-

ные фонды в расчете на 1 научного сотруд-

ника; средний возраст оборудования, ис-

пользуемого при выполнении научных ис-

следований и в образовательном процессе.   

Ввиду вещественной природы 

имущественных ресурсов, их подвержен-

ности моральному и материальному изно-

су важным показателем их оценки с точки 

зрения экономической устойчивости вы-

ступает уровень износа.  

Обеспечение проведения научных 

исследований коллективами ученых также 

происходит в рамках предоставления до-

ступа к оборудованию центров коллектив-

ного пользования (далее – ЦКП). Эффек-

тивность работы ЦКП оценивают следую-

щие показатели: уровень фактической за-

грузки дорогостоящего оборудования 

ЦКП; уровень загрузки ЦКП в интересах 

внешних пользователей; объем исследова-

ний, проведенных специалистами на обо-

рудовании ЦКП. 

Исследовательские возможности 

работников научной организации опреде-

ляются не столько общим развитием мате-

риально-технической базы, сколько осна-

щением труда исследователей [29; 30]. С 

этой целью применяется такой показатель, 

как фондовооруженность труда, а в орга-

низациях, занятых преимущественно фун-

даментальной наукой, показатель техново-

оруженности.  

Показатели состояния информаци-

онно-коммуникационной инфраструктуры 

деятельности научной организации и при-

менения информационных технологий: 

доля современных компьютеров в процен-

тах от общего числа; мощность каналов 

Интернет; оснащенность компьютерным 

оборудованием в расчете на одного со-

трудника; темпы роста количества компь-

ютеров в локальной сети организации; до-

ля предприятий, использующих сервисы 

локальной сети научной организации; доля 

помещений для проведения исследований, 

оснащенных современными средствами 

автоматизации научных исследований; до-

ля мероприятий в научной сфере, прово-

димых с использованием современных 

средств и технологий связи в процентах от 

общего числа; интенсивность использова-

ния мировых информационных научных 

ресурсов; интенсивность использования 

собственной электронной библиотеки с 

научным контентом.  

К бизнес-процессам развития отно-

сят процессы совершенствования различ-

ных сторон деятельности компании: про-

изводимых продуктов или услуг, соб-

ственно бизнес-процессов, обновления ма-

териально-технической базы, принятых 

технологий, формирования инновацион-

ной инфраструктуры, информационного 

обеспечения.  

Уровень проводимых организацией 

научных исследований в значительной 

степени определяется состоянием и дина-

микой развития ее материально-

технического потенциала, прежде всего 

современного исследовательского обору-

дования. Для оценки процесса обновления 

материально-технического оснащения 

научной организации используют такие 

показатели, как коэффициент обновления 

и коэффициент выбытия.  

Однако для научной организации 

особую значимость имеет качественная 

сторона процесса обновления основных 

фондов. Характеристикой здесь служит 
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коэффициент прогрессивности обновле-

ния. Кроме того, можно использовать та-

кой показатель, как доля средств от оборо-

та, направленных на приобретение техно-

логически новых основных средств. 

Развитие инфраструктуры иннова-

ционной деятельности для ускорения ин-

теграции научной организации в экономи-

ческое пространство можно оценить таки-

ми показателями, как количество РИД, по-

лученных с использованием элементов со-

зданной научной организацией инноваци-

онной инфраструктуры, принятых к бух-

галтерскому учету; количество модерни-

зированных и созданных объектов инфра-

структуры научно-инновационной дея-

тельности; объем финансирования проек-

тов в научно-исследовательских, иннова-

ционных и внедренческих структурах 

научной организации, включая технопар-

ки, бизнес-инкубаторы и т.п.; динамика 

количества рабочих мест в подразделениях 

инновационной инфраструктуры. 

Функционирование научной орга-

низации во многом зависит от того, 

насколько сложившаяся система управле-

ния организацией соответствует современ-

ному уровню и обеспечивает возможность 

ее успешной адаптации к этим изменени-

ям. Управляющие процессы – это процес-

сы стратегического, оперативного и теку-

щего планирования, формирования и осу-

ществления управленческих воздействий.  

Они характеризуются показателями, 

непосредственно связанными с основным 

показателям эффективности менеджмента 

научной организации: удельный вес адми-

нистративных расходов в обороте; коэф-

фициент управленческого персонала (со-

отношение численности руководителей 

высшего звена и общего количества ра-

ботников, занятых в организации); коэф-

фициент расходов на управление (отноше-

ние общих затрат организации к расходам 

на управленческую деятельность); эффек-

тивность совершенствования управления 

(отношение экономического эффекта за 

год к объему денежных средств, затрачен-

ных на управленческие мероприятия). 

Актуальной становится проблема 

постоянного совершенствования процес-

сов управления научной организации, ко-

торое может осуществляться за счет внед-

рения системы управленческого учета, ко-

торый, в отличие от традиционного бух-

галтерского учета, дает более достоверную 

информацию, необходимую менеджерам 

для принятия решений; современных ин-

формационных технологий; моделей оцен-

ки качества, которые затрагивают не толь-

ко систему управления качеством, но и 

управление в целом. 

Перспектива «Человеческие ре-

сурсы и развитие» 

Знания и научно-технический пер-

сонал, носитель этих знаний [31], состав-

ляют основной капитал научных организа-

ций, поэтому развитие этой составляющей 

ССП является важнейшей задачей.  

С точки зрения оценки эффективно-

сти деятельности научной организации 

представляют интерес прежде всего такие 

параметры человеческого капитала, как его 

общий размер и структура, «качество» и 

международная интеграция. 

Анализ общего размера человече-

ского капитала характеризует показатель 

среднесписочной численности работников 

за отчетный период, а также темпы ее ро-

ста (сокращения).  

При оценке размера и структуры че-

ловеческого капитала важным является вы-

деление отдельных значений показателя по 

основным и вспомогательным процессам, 

реализуемым научной организацией, а так-

же степени вовлеченности в них персонала. 

По отношению к основным и вспомога-

тельным бизнес-процессам научной орга-

низации человеческий капитал можно рас-

пределить на следующие группы: научные 

сотрудники, научно-технический персонал, 

научно-вспомогательный персонал, адми-

нистративно-хозяйственный персонал, про-

изводственный персонал. По степени во-

влеченности в процесс деятельности науч-

ной организации – штатные сотрудники, 

совместители, работающие на основании 

гражданско-правовых договоров. 

Важнейшей характеристикой чело-

веческого капитала научной организации 

выступает его качество, которое имеет че-
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тыре грани – возраст, квалификация, репу-

тация и здоровье. 

Возрастной аспект качества челове-

ческого капитала оценивается показателя-

ми среднего возраста сотрудников и 

удельным весом молодых ученых. Уровень 

квалификации научных работников изме-

ряется удельными весами лиц, имеющих 

соответствующие научные степени и зва-

ния. Данные показатели можно считать 

формальными критериями оценки качества 

человеческого капитала, измеряющими 

факт наличия соответствующих квалифи-

кационных документов, своеобразным 

фильтром для входа в профессию. 

О высшей степени качества челове-

ческого капитала свидетельствует наличие 

у ее научных работников особых достиже-

ний в научной деятельности. Важность по-

казателей данной группы заключается в 

том, что по уровню документа, признаю-

щего достижения работника, можно в зна-

чительной степени классифицировать и 

сами научные организации. Если достиже-

ния признаны на международном уровне 

(Нобелевская премия, медаль Филдса, вы-

сокий индекс цитирования работ зарубеж-

ными коллегами), то организация может 

претендовать на статус мирового лидера. 

Признание вклада научных работников в 

национальную экономику и науку (госу-

дарственные премии, высокий индекс ци-

тирования в РИНЦ), безусловно, свиде-

тельствует о федеральном статусе органи-

зации.  

Такие показатели, как количество 

публикаций, внедренных РИД и патентов, 

количество договоров об уступке патента и 

лицензионных договоров, доход от лицен-

зирования и продажи патентов, приходя-

щиеся на 1 научного работника, отражают 

творческие способности к внедрению и 

продвижению проектов, технологий, 

услуг. 

Из перечисленных выше показате-

лей, складывается «репутация» человече-

ского капитала научной организации. 

«Здоровье» персонала предлагается 

оценивать уровнями состояния профессио-

нального здоровья
8
 и нетрудоспособности. 

Деятельность научной организации 

во многом зависит от профессионализма 

топ-менеджмента. В научных организаци-

ях появились ученые нового типа – мене-

джеры, которые находят проекты, заказы, 

договоры и занимаются организацией их 

выполнения.  

Систему управления человеческим 

капиталом научной организации характе-

ризуют показатели: коэффициент текуче-

сти кадров, коэффициент стабильности 

кадров, коэффициент омоложения кадров, 

прием в аспирантуру и докторантуру, об-

щее число аспирантов и докторантов. Ос-

новными показателями эффективности 

труда работников организации являются: 

производительность труда
9
 и рентабель-

ность трудовых ресурсов
10

. 

На наш взгляд, управление персо-

налом в научных организациях заключает-

ся в выполнении функции кадрового пла-

нирования, отбора и перемещения работ-

ников, повышения квалификации сотруд-

ников, формирования в коллективе опти-

мальной структуры взаимоотношений, ре-

гулирования мотивационного поведения 

сотрудников, создания благоприятного 

морально-психологического климата в 

коллективе, стимулирование труда. 

При этом заметим, что ключевым 

фактором успеха научной организации яв-

ляется поддержание квалификации со-

трудников на оптимальном уровне. Для ее 

оценки используются показатели: средний 

                                                 
8
 Уровень состояния профессионального здоровья 

можно оценить долей работников, которые прошли 

психофизиологическую диагностику (по категориям). 

Ее целями является анализ соответствия личностных и 

профессиональных качеств сотрудников требованиям 

должности и условиям труда. 
9
 Измеряется на основе показателей выработки ор-

ганизации, приходящейся на одного научного со-

трудника или единицу времени. 
10

 Рентабельность можно вычислять по одной из 

формул: Рентабельность всего персонала = Общие 

затраты персонала/Чистая прибыль или Персональ-

ная рентабельность сотрудника = Затраты на от-

дельного сотрудника/Доля прибыли, принесенная 

данным сотрудником. 
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объем затрат на развитие одного человека 

(по категориям); коэффициент повышения 

квалификации кадров; доля персонала, не 

соответствующего заданному уровню ква-

лификации. 

Немаловажным фактором развития 

человеческих ресурсов любой организа-

ции, в том числе и научной, является мо-

тивация сотрудников. 

В управлении персоналом мотива-

ция рассматривается как процесс активи-

зации мотивов работников (внутренняя 

мотивация) и создания стимулов (внешняя 

мотивация) для их побуждения к эффек-

тивному труду. В процессе творческой де-

ятельности персонал становится саморегу-

лируемой системой, на него можно влиять 

только лишь косвенно, предпочитая вме-

сто администрирования реализацию сти-

лей руководства, предполагающих соуча-

стие, признание личных заслуг конкретных 

специалистов, гласность результатов дея-

тельности, предоставление информации 

для самооценки [32]. 

Одна из форм творческого стиму-

лирования – предоставление исключитель-

ного права на охраняемые результаты 

научных исследований, поскольку право-

обладание на результаты научных иссле-

дований как на результаты интеллектуаль-

ной деятельности стимулирует их авторов 

на поиск новых источников их внедрения 

и применения, на их совершенствование.  

Действенность системы мотивации 

и стимулирования предлагается измерять 

показателями уровня и дифференциации 

доходов сотрудников научной организации 

(объем стимулирующего фонда оплаты 

труда в расчете на 1 сотрудника, отноше-

ние доходов 10% самых высокооплачива-

емых сотрудников к доходам 10% самых 

низкооплачиваемых сотрудников; соотно-

шение средней заработной платы руково-

дителя научной организации и низкоопла-

чиваемой категории работников). 

Последний из предлагаемых нами 

параметров оценки человеческого капита-

ла – это международная интеграция. Меж-

дународная мобильность заключается в 

привлечении зарубежных специалистов к 

сотрудничеству в области проведения сов-

местных исследований, развитии сотруд-

ничества с российской научной диаспорой 

за рубежом с перспективой возвращения 

уехавших ученых [33]. Ее критерием вы-

ступают также показатели удельного веса 

аспирантов и научных работников, про-

шедших стажировки в ведущих мировых 

научных центрах; удельный вес ученых 

постоянных сотрудников научной органи-

зации, работавших не менее 2 месяцев по 

приглашению в зарубежных научных ор-

ганизациях. 

Бесспорно, функционирование 

научной организации зависит от уровня 

удовлетворенности коллектива условиями 

труда, которая может быть оценена следу-

ющими показателями: уровень заработной 

платы сотрудников по отношению к сред-

ней по региону, коэффициент обеспечен-

ности сотрудников санитарно-бытовыми 

помещениями, коэффициент обеспеченно-

сти жильем и уровень медицинского обес-

печения сотрудников. 

Перспектива «Человеческие ресур-

сы и развитие» во многом является ключе-

вым элементом для построения и эффек-

тивного использования ССП. Именно уро-

вень развития персонала, носителя ключе-

вых знаний и компетенций, определяет ре-

зультат внутренних процессов организа-

ции, которые в первую очередь направле-

ны на удовлетворение клиента и достиже-

ние научной организацией стратегических 

финансовых целей и успешность ее дея-

тельности в целом. 

Все представленные и описанные 

выше перспективы являются взаимосвя-

занными элементами ССП научной орга-

низации, разработка которой начинается с 

анализа стратегии научной организации, ее 

миссии, видения и поставленных стратеги-

ческих целей. При этом результатом дан-

ного анализа должна стать «стратегическая 

карта» организации (рис. 2), которая будет 

отражать все стратегические цели, ключе-

вые факторы успеха, способствующие их 

достижению по каждой из пяти перспектив 

ССП.  
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Рис. 2. Стратегическая карта целей научной организации 
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Заключение 

азисом для формирования ав-

торами ССП научных органи-

заций послужили используе-

мые в практике индикаторы, которые 

включаются в их отчетность или форми-

руются в организации. При этом использу-

емые государством показатели для оценки 

эффективности деятельности научных ор-

ганизаций не в полной мере могут обеспе-

чить систему управления исчерпывающей 

информацией, что требует расширения пе-

речня показателей, в том числе за счет 

адаптации показателей, используемых в 

других секторах экономики и обществен-

ной жизни, под специфику научно-

исследовательской деятельности. 

Следует отметить тот факт, что как 

сама система, так и отдельные ее элементы 

не включены в текст данной статьи в силу 

ограниченности ее объема. То обстоятель-

ство, что система построена как на обще-

принятых, так и специально сконструиро-

ванных показателях, не обеспечивает в 

полной мере возможности ее тестирования 

на текущий момент авторами, но создает 

возможности для ее конкретизации в рам-

ках решения конкретных управленческих 

задач в отдельных научных организациях. 

Эффективность внедрения ССП в 

практику управления научных организа-

ций, по мнению авторов, обусловлена тем, 

что организации получают возможность 

комплексно и наглядно представлять свою 

стратегию развития, настраивать систему 

функционирования организации на дости-

жение стратегических целей, управлять 

факторами нефинансового характера для 

достижения финансовых результатов, кор-

ректировать деятельность на ранней ста-

дии возникновения проблем.  

Формирование системы управления 

научной организацией, которая базируется 

на ССП, осуществляется по следующему 

алгоритму: 

1. Определение миссии и ее кон-

кретизация в формате цели по каждой 

компоненте развития научной организа-

ции. 

2. Выбор наиболее значимых за-

дач и выделение соответствующих им по-

казателей из предложенного перечня. 

3. Определение текущих и целе-

вых значений показателей на протяжении 

всего планового периода. 

4. Разработка мероприятий по до-

стижению установленных целевых значе-

ний плановых показателей и их последова-

тельная реализация. 

5. Оценка степени достижения 

установленных значений показателей по 

итогам периода и выявление целевых век-

торов развития на предстоящий период. 

В большинстве случаев ССП может 

стать основой для разработки ключевых 

показателей эффективности структурных 

подразделений и отдельных работников, в 

том числе в рамках гибкой системы мате-

риального стимулирования (эффективного 

контракта). 
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