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НПО:
ПЛАНИРОВАНИЕ, ФИНАНСИРОВАНИЕ, УПРАВЛЕНИЕ
На совещании в ЦК КПСС по вопросам ускоре​ния научно-технического прогресса 11 июня 1985 г. Генеральный секре​тарь ЦК КПСС М. С. Горбачев отметил: «Очень важно придать новый импульс развитию сети крупных научно-производственных объединений. Они призваны стать подлинными форпостами научно-технического про​гресса...» i
Действительно, научно-производственные объединения (НПО) помо​гают ликвидировать организационную разобщенность создателей новой техники, обеспечить непрерывность научно-технического прогресса, активнее привлекать конструкторов, проектировщиков, технологов и про​изводственников к разработкам научных и технических идей прямо со стадии фундаментальных исследований. Появляется возможность полнее ориентировать систему планирования, оценки и стимулирования на улуч​шение конечных результатов производства, интегрировать цепочку про​межуточных производств. Эти преимущества превращают НПО в эффек​тивный канал, по которому результаты фундаментальных исследований: быстрее «доводятся» до производства.

Практика показывает, что в условиях НПО существенным обра​зом сокращается цикл исследование — производство, увеличивается коли​чество внедряемых разработок, повышается доля продукции, выпускае​мой с государственным Знаком качества. Так, в НПО «Тулачермет» за* пять лет число внедренных разработок увеличилось в 2,3 раза, экономи​ческий эффект возрос с 0,9 до 4,4 рубля в расчете на 1 рубль затрат2. Известен также положительный опыт НПО «ВНИИметмаш», где эконо​мический эффект от внедрения разработок за десятую пятилетку превы-
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сил 370 млн. рублей, в то же время сроки освоения принципиально новой техники сократились в два-три раза3.

По заданию Государственного комитета СССР по науке и технике пути совершенствования организационно-экономического механизма научно-производственных объединений изучались в секторе управления научно-техническим прогрессом Института экономики АН СССР. Итоги работы обсуждались на специальном совещании в ГКНТ с участием представителей научно-производственных объединений. Некоторые ре​зультаты  выполненного  исследования  и  описываются  в   данной  статье.

Типология НПО и формирование их производственной базы
В «Основных направлениях экономического и со​циального развития СССР на 1986—1990 годы и на период до 2000 года» поставлена задача «расширить сеть научно-производственных объедине​ний, нацеливая их на создание и широкое внедрение новых поколений оборудования и технологических комплексов, постоянное совершенство​вание техники и технологии производства» \

Задача создания и широкого внедрения новой техники и технологии предполагает включение в состав НПО достаточно мощного производства, без которого обеспечить широкое внедрение новых изделий и технологии невозможно. Однако подходить к формированию производственной базы НПО, по нашему мнению, следует дифференцированно, исходя из кон​кретной роли, которую объединение должно играть в научно-техническом прогрессе. В соответствии с этой ролью НПО можно разделить на три вида.

1. Научно-производственные объединения с законченным научно-про​изводственным циклом, разрабатывающие и изготавливающие уникаль​ное оборудование и приборы в единичном исполнении, а также малые партии продукции повышенной сложности. Эти объединения поставляют продукцию потребителю с выполнением всех монтажных и пусконаладоч-ных работ, обеспечивающих подготовку оборудования к промышленной эксплуатации.

■2. Научно-производственные объединения, разрабатывающие и изго​тавливающие технологические системы, средства механизации и автома​тизации производства и управления. Эти объединения должны участво​вать в подготовке и использовании своей продукции у заказчика, то есть осуществлять пусконаладочные работы. Силами таких НПО надо осуще​ствлять и подготовку кадров, которые будут обслуживать оборудование -в процессе эксплуатации. От объединений первого вида эти НПО отли​чаются серийным характером конечной продукции и масштабами внед​рения.

3. Научно-производственные объединения, занятые созданием про​дукции массового применения. НПО этого вида призваны разрабатывать новую продукцию и технологию ее изготовления, осваивать промышлен​ный выпуск изделий и затем передавать документацию, оснастку, техно​логию на другие заводы для организации серийного, массового выпуска в объемах, позволяющих удовлетворять потребности народного хозяйст​ва. В освоении серийного выпуска новой продуции производственными объединениями и отдельными предприятиями принимают участие инже-
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нерные бригады указанных НПО. Конечной продукцией таких НПО бу​дут несколько устойчивых промышленных серий и техническая помощь другим предприятиям в освоении новой продукции.
Производственные мощности научно-производственных объединений первых двух видов должны быть достаточными для удовлетворения пла​новых потребностей народного хозяйства в их конечной продукции. В объединениях должны быть специальные подразделения, осуществляю​щие шефмонтаж у потребителей.
Научно-производственным объединениям третьего вида нужны такие производственные мощности, которые обеспечивали бы в полном объеме опытно-экспериментальные работы, изготовление оснастки и выпуск не​скольких устойчивых промышленных серий.
Мощность НИИ, КБ и опытно-экспериментальных подразделений на​учно-производственных объединений должна быть достаточной для об​новления продукции самих НПО в нормативные сроки, а также для ор​ганизации освоения новых изделий производственными объединениями и отдельными предприятиями по разработкам НПО.
Использование возможностей НПО пока во многом сдерживается не​достатками их организационно-экономического механизма. Совершенство​вание планирования, финансирования, организационной структуры уп​равления НПО во многом способствовали бы ускорению научно-техни​ческого прогресса.
Планирование   и   оценка   работы   НПО'
Один из основных факторов, снижающих вклад НПО в научно-технический прогресс,— отсутствие единства в их пла​нировании, финансировании и экономическом стимулировании. Это вы​звано прежде всего включенностью НПО одновременно в две различные отрасли народного хозяйства — «промышленность» и «наука и научное обслуживание», каждой из которых присуща своя сложившаяся система планирования, финансирования и стимулирования со своими специфиче​скими задачами. Работники научных подразделений заинтересованы прежде всего во «внедрении», пусть даже формальном, новой техники, то есть в том, чтобы начать ее выпуск безотносительно к объему этого выпуска. Производственников же интересует прежде всего выполнение плана по выпуску продукции, росту производительности труда и многим другим экономическим показателям. Следовательно, они не заинтересо​ваны во внедрении научно-технических мероприятий, которые в отчетном периоде не дают явного прироста товарной продукции или снижения се​бестоимости. Однако план внедрения их к этому обязывает. Деятель​ность объединения становится «двойственной» — осложняется связь нау​ки с производством.
В соответствии с действующим положением центральное место в плане НПО должно отводиться научно-исследовательским и опытно-конструкторским работам. Планы производства, финансирования, капи​тального строительства и материально-технического снабжения должны составляться так, чтобы полностью обеспечить тематический план, а за​казы на серийное производство освоенной ранее продукции — размещать​ся во вторую очередь. На деле же все обстоит иначе. Обследование ряда НПО показало, что министерства нарушают установленный порядок. НПО получают не связанные между собой задания по плану развития науки и техники и по производству серийной продукции. Освоенную в НПО но​вую продукцию не передают на другие предприятия, а закрепляют за
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объединением, загружая производственные мощности не только серий​ного, но и опытного производства.

Раздельное планирование и финансирование разных стадий и этапов работ единого цикла приводит к тому, что план НПО зачастую представ​ляет собой сумму планов структурных единиц, плохо увязанных по сро​кам и обеспечению ресурсами. Это порождает диспропорции между на​учными и производственными мощностями, отрицательно влияет на про​цесс создания новой техники и сроки ее внедрения. Например, заводу ш опытному производству, входящим в состав одного объединения, в пла​ще устанавливаются показатели по росту производительности труда, при​были, объему товарной продукции. В результате часто формируется план по номенклатуре, тормозящий изготовление новых изделий, предусмот​ренных планом развития науки и техники.

По существу, система экономических показателей планирования и оценки деятельности НПО механически копирует системы показателей •отраслевых НИИ и хозрасчетных показателей промышленных предприя​тий со всеми вытекающими отсюда противоречиями между текущими производственными задачами и перспективными потребностями техни​ческого развития отрасли и народного хозяйства в целом. В общий объем (реализуемой продукции включается объем выпуска новой и ранее освоен​ной серийной продукции в стоимостном выражении, а также стоимость опытных образцов и опытных партий изделий, материалов, изготовлен​ных за счет фонда освоения новой техники или единого фонда развития науки и техники.

Существенным недостатком использования показателя объема реали​зуемой продукции для планирования деятельности НПО является то, что он не учитывает поисковые и научно-исследовательские работы, направ​ленные на создание необходимого задела, хотя их удельный вес в общем объеме работ объединения должен быть достаточно высоким. Таким обра​зом, утверждаемый вышестоящей организацией показатель объема реали​зуемой продукции в значительной степени ориентирует НПО на рост объема производства серийной продукции, а не на создание и освоение новой высокоэффективной техники и технологии.

Валовая продукция также включает всю совокупность выполняемых работ, в том числе незавершенное производство, результаты которого пока не имеют потребительной стоимости. Поэтому такой показатель не может служить объективной мерой удовлетворения реальных обществен​ных потребностей в новой технике. Его целесообразно использовать толь​ко для целей учета.

Показатель объема товарной продукции также не отражает реальной картины деятельности НПО — в нем не учитывается значительный объ​ем научной деятельности.

Использование в качестве основного показателя прибыли не вполне соответствует целевому назначению НПО, так как при действующей си​стеме цен прибыль от производственной деятельности проще получить за счет наращивания выпуска ранее освоенной продукции и повышения цен на новую, чем за счет постоянного обновления производственной программы.

Планируемые показатели роста производительности труда и рента​бельности также не ориентируют НПО на техническое обновление про​дукции, так как освоение новой техники неизбежно требует повышен​ных трудо- и материалозатрат. Таким образом, ни один из показателей, используемых в промышленности, не может отразить специфику деятель​ности НПО и не ориентирует объединения на ускорение научно-техниче​ского прогресса. В соответствии с постановлением ЦК КПСС и Совета
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Министров СССР «О мерах по ускорению научно-технического прогресса в народном хозяйстве» 5 в пяти отраслях промышленности было введено в виде эксперимента планирование деятельности ряда НПО только по отрасли «Наука и научное обслуживание». Но такой перевод может ли​шить объединение технической базы серийных заводов, на которых толь​ко и можно тщательно отработать производственную технологию. Веским аргументом в пользу сохранения для многих НПО действующего «двой​ного» порядка планирования является стоящая перед такими объедине​ниями задача возглавить выпуск новой техники в масштабах отрасли и обеспечить быстрейшее техническое перевооружение производства.

По признаку завершенности научно-производственного цикла все НПО можно разбить на три группы. К первой относятся объединения, разрабатывающие и изготавливающие уникальное оборудование и при​боры по специальным заказам, а такяге .малые партии продукции повы​шенной сложности. Конечным результатом работы таких объединений является поставка продукции потребителю с выполнением при этом всех работ (пусконаладочных, регулировочных и др.) по подготовке к про​мышленной эксплуатации.

Другой вид НПО составляют объединения, разрабатывающие техно​логические системы, средства механизации и автоматизации производства и управления. Такие НПО, как правило, сами внедряют свои разработ​ки на предприятиях отрасли и за ее пределами. Производственные мощ​ности позволяют им почти полностью удовлетворять соответствующие потребности народного хозяйства. Их конечная продукция — сданное «под ключ» оборудование, оплаченное заказчиком. От первой группы эти НПО отличает характер конечной продукции и масштабы ее внедрения. К третьему виду относятся НПО с незаконченным научно-производ​ственным циклом, занятые разработкой продукции массового применения. Такие НПО должны создавать только новые образцы, выпускать опытные партии и первые серии продукции, а затем передавать отработанную тех​ническую документацию на другие серийные заводы для организации серийного и массового выпуска в объемах, позволяющих удовлетворить народнохозяйственную потребность. Конечной продукцией НПО в этом случае будут установочные или первые промышленные серии.

Такая классификация позволяет точнее определить целевые функ​ции НПО в рамках отраслевого разделения труда. В НПО первых двух типов мощность собственных серийных заводов должна быть достаточной для полного удовлетворения потребностей заказчиков в соответствующей продукции. В НПО с незавершенным циклом мощность их собственных серийных заводов должна быть достаточной только для выпуска устано​вочных и промышленных серий новой продукции массового примене​ния — включать в их состав много серийных заводов вряд ли целесооб​разно. Для них, видимо, лучше сохранить порядок планирования по от​раслям «промышленность» и «наука и научное обслуживание», преду​смотрев механизм передачи отработанной технической документации на заводы отрасли для массового производства; продлевать действия едино​го заказа-наряда или разрешать объединению в рамках комплексной на​учно-технической программы министерства заключать прямые хозяйст​венные договоры с предприятиями и использовать при этом экономиче​ский механизм договорных обязательств по поставкам продукции.

В качестве основного объекта планового управления необходимо при​нять не отдельные работы и этапы, а весь научно-производственный цикл, а в качестве обобщенного объемного показателя использовать показатель

5 СП СССР. 1983. № 24. С. 419—425.
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конечной продукции, специфический для данного типа НПО. Ядро комп​лексного пятилетнего плана научно-технического развития объединения тогда составят общесоюзные и отраслевые научно-технические про​граммы создания и внедрения новой техники и технологии, поисковые научные исследования, направленные на развитие научно-производствен​ного потенциала объединения. На их основе нужно разрабатывать пер​вый, тематический раздел комплексного плана, а затем, на основе зада​ний этого раздела — остальные. К ним относятся план производства и реализации продукции, технического перевооружения собственного про​изводства, стандартизации, совершенствования управления и организа​ции производства, план по труду и кадрам, планы финансирования и материально-технического снабжения, охраны окружающей среды.
Число утверждаемых показателей научно-производственной деятель​ности в плане целесообразно сократить. По нашему мнению, утверждать​ся вышестоящей организацией должны задания научно-технических про​грамм и задания по производству новой и важнейших видов серийной продукции, соответствующих профилю НПО. Показатель объема реали​зованной продукции объединение может определять для себя само.
Целесообразно также перейти к нормативному методу планирования фонда заработной платы и определять его на пятилетний период, исходя из численности научно-производственного персонала в целом, без деле​ния на научную и производственную деятельность. При этом, во-первых, появляется возможность при необходимости перераспределять средства фонда заработной платы между научными и производственными подраз​делениями; во-вторых, точнее определяется потребность в трудовых ре​сурсах. На нормативной основе нужно определять и численность адми​нистративно-управленческого персонала. Что касается прибыли, то в ус​ловиях НПО ее целесообразно планировать только от реализации про​мышленной продукции. Остальные составляющие прибыли НПО от научно-технической деятельности (плановые накопления, превышение доходов над расходами) не отражают реального народнохозяйственного эффекта.
Таким образом, к основным показателям и нормативам, утверждае​мым вышестоящей организацией, целесообразно отнести следующие.
По научно-производственной деятельности: задания общесоюзных на​учно-технических программ; производство новой и важнейших видов се​рийной продукции в стоимостном и натуральном выражении с указани​ем показателей качества; задания вышестоящих организаций на прове​дение важнейших НИОКР.
По труду: норматив фонда заработной платы научно-производст​венного персонала на 1 рубль работ, выполняемых собственными сила​ми; норматив ассигнований на содержание административно-управленче​ского персонала на 1 рубль выполняемых работ; нормативы образования фондов материального поощрения, социально-культурных мероприятий и жилищного строительства.
По финансам: прибыль от реализации промышленной продукции; объем затрат на выполняемые работы, источники финансирования (Еди​ный фонд развития и новой техники — ЕФРНТ, поступления по хозяй​ственным договорам, госбюджет, др.); платежи в бюджет.
По капитальному строительству: лимит централизованных капиталь​ных вложений с выделением объема строительно-монтажных работ; нор​матив образования фонда развития НПО.
По материально-техническому обеспечению: объем и номенклатура поставок сырья, материалов, оборудования, комплектующих изделий, распределяемых вышестоящей организацией.
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Ограничение набора показателей и экономических нормативов позво​лит вышестоящей организации управлять и научно-производственной и финансовой деятельностью НПО, не связывая его инициативы во внутри​хозяйственном планировании, техническом совершенствовании производ​ства и социальном развитии. Целесообразно предоставить возможность объединениям самим определять набор показателей, необходимых для внутрихозяйственного планирования, оценки и учета всех видов деятель​ности. Часть показателей может утверждаться руководством объединения в качестве обязательных, другая — использоваться для анализа эффек​тивности деятельности и носить расчетный характер.

Совершенствование механизма финансирования  НПО
На деятельности НПО отрицательно сказывается тот факт, что в планах часто приходится учитывать не столько потреб​ность промышленности в новых разработках, сколько наличие или отсут​ствие источников финансирования. Если же утверждаемые планы разви​тия науки и техники не подкрепляются соответствующими источниками финансирования, то задерживается выполнение отдельных этапов цикла исследование — производство. Механизм финансирования научно-техни​ческих работ не увязан с механизмом целевого материального стимули​рования непосредственных участников разработки, создания и освоения новой техники. По существу отсутствуют стимулы к снижению затрат в цикле исследование — производство. Слабо используются хозрасчетные финансовые формы (собственные средства и кредитные средства) для авансирования научно-технических работ и особенно работ по освоению производства новой техники. Таким образом, для повышения эффектив​ности работы НПО принципиально важное значение имеет создание комп​лексной системы финансового обеспечения деятельности всех подразде​лений (научных, конструкторско-технологических и производственных) t предусматривающей органическую взаимосвязь и взаимодействие всех форм финансирования и обеспечивающей сбалансированное развитие на​учного и производственного потенциалов в научно-производственных объ​единениях.

Методологической основой комплексной системы финансирования яв​ляется ориентация всех ее элементов на единую «сквозную» цель, общую для всех структурных подразделений научно-производственного объеди​нения. Достижение этой цели и должно быть главным объектом финан​сирования на протяжении всего цикла работ — от исследования до освое​ния производства первых промышленных серийных партий новых видов техники. Единый механизм такого финансирования должен объединить целевые средства бюджета, средства ЕФРНТ, средства фонда развития НПО, денежные средства, поступающие по хоздоговорам от других ор​ганизаций за выполненные НИОКР, а также кредиты Госбанка и Строй​банка. Целесообразно было бы изменить и порядок отчислений в ЕФРНТ — основной формы сквозного финансирования цикла исследование — про​изводство и увязать этот порядок с реальным вкладом данного объеди​нения в научно-технический прогресс. Для этого следует ввести прогрес​сивную шкалу отчислений из прибыли от реализации продукции в зави​симости от уровня научно-технической новизны этой продукции. Тогда начиная с третьего-четвертого года выпуска продукции объединение вно​сило бы в ЕФРНТ существенно более высокие взносы, что явилось бы действенным финансово-экономическим рычагом ускорения освоения выпуска новой техники. Шкала прогрессивных отчислений, нормативы и

[image: image1.jpg]Pagmep orimeaenuii 0o rotam

cepuilioro ByeKa, %

Tpymua npoxytm
1 um | m I v v | v
Ilpunuuonaisio HOBAR UPOAYRONA, OCBOCH- 0 0 2 3 3 5
HAA BOUPBHE B MHDE
Tpogysuns, Buepsse ocpoernas B8 CCCP 0 0 3 3 5 8
1ponast DpoAyKIuE 3 3 B8 8 8 8




Организация и эффективность научных исследований
74
скорость их нарастания должны учитывать специфику и темпы техниче​ского прогресса в данной отрасли. Примерная таблица отчислений от прибыли по годам выпуска (в процентах к объему товарной продукции) могла бы иметь следующий вид.

Такой подход способствовал бы не только ускоренному обновлению вы​пускаемой продукции, но и росту средств самого целевого фонда.

Система финансовых льгот объединению, активно участвующему в техническом развитии отраслей и всего народного хозяйства, позволила бы создать более мощные стимулы ускоренного обновления продукции. Следовало бы также пересмотреть порядок выделения средств из ЕФРНТ на финансирование научно-технических работ объединения. Се​годня эти средства предоставляются министерством, которое в централи​зованном порядке выделяет их объединениям в соответствии с финан​совыми планами и сметами затрат на проведение научно-технических работ. Видимо, целесообразнее установить общий долгосрочный норматив финансирования НИОКР и производственных работ по освоению выпуска новой техники за счет средств отраслевого ЕФРНТ и оставлять эти средства в распоряжении НПО. Это позволит усилить творческую инициа​тиву и заинтересованность трудовых коллективов в более рациональном использовании целевых финансовых средств. По нашему мнению, этот норматив должен полностью обеспечивать финансирование всех плановых работ по научно-техническому развитию.

Немалое значение для укрепления организационно-экономического единства имело бы создание единого фонда развития НПО, который включал бы, кроме источников, предусмотренных положением об обра​зовании фонда развития, дополнительные целевые средства на технологи​ческую подготовку производства, средства, выделяемые по сметам капи​тального строительства, а такяче полностью все амортизационные отчисле​ния. При этом целесообразно начислять амортизацию на технические средства, используемые для НИОКР, и включать их в единый фонд раз​вития НПО. В этот же фонд было бы целесообразно полностью на​правлять отчисления от надбавок (до 30%) на новую высокоэффектив​ную продукцию, выпускаемую объединением.

В составе единого фонда развития НПО должны быть предусмотре​ны и средства для финансирования внеплановых научно-технических работ, проводимых в интересах НПО, необходимость в которых возник​ла после утверждения пятилетних и годовых планов. Эти средства мо​гут быть выделены в постоянно действующий и переходящий «резерв​ный» фонд и использоваться для покрытия затрат, связанных с повышен​ным научно-техническим и производственным риском, особенно при разработке, освоении производства и внедрении принципиально новой техники.

Целесообразно установить также порядок материального стимулирова​ния   за   повышение   эффективности   использования   целевых   денежных

НПО: планирование, финансирование, управление

75
средств и снижение затрат в цикле исследование — производство, финан​сируемых за счет средств ЕФРНТ на основе создания научно обоснован​ной системы нормативов затрат по всему циклу исследование — произ​водство.

Недостатки в действующем механизме финансирования НПО в опре​деленной мере обусловлены недостатками в организации учета затрат и несовершенстве отчетности по всем видам деятельности структурных под​разделений НПО. Существующие формы учета затрат — на научно-тех​нические мероприятия, на выпуск новой продукции, на выпуск освоен​ной продукции, на капитальное строительство — не позволяют в полной мере оценить качественную сторону финансирования, связанную с науч​но-техническим прогрессом, и установить точное соотношение затрат по стадиям цикла исследование — производство.

Наличие в составе НПО разнохарактерных структурных единиц зна​чительно усложняет аналитический учет и отчетность, так как формы отчетности по научной и производственной частям нередко включают не​сопоставимые и несводимые показатели. В то же время наличие двух относительно самостоятельных планов в НПО приводит к чрезмерному росту объема учетных работ и отчетных документов.

Практически бухгалтерские службы составляют два отчета (по на​учной и производственной деятельности) с удвоенным заполнением раз​личных форм (170 форм, из них около 70 по научной и около 100 по производственной деятельности).

Если действующую сегодня в НПО журнально-ордерную форму бух​галтерского учета, охватывающую только производственную деятельность, дополнить журналами-ордерами «Расходы на научно-исследовательские, опытные, проектные и конструкторские работы», «Затраты на подготов​ку производства», «Затраты на освоение серийного выпуска новой тех​ники или технологии», «Фактический экономический эффект новой тех​ники», можно будет построить сквозную взаимоувязанную систему учета затрат и результатов научно-технических мероприятий и тем самым со​здать условия для более эффективного и целевого использования финан​совых ресурсов объединения.



Совершенствование организационно-экономических структур
Очевидно, что единый порядок планирования и финансирования работы объединения должен опираться на комплекс​ность структуры НПО и единую, «сквозную» систему управления, охва​тывающую в равной мере все стадии научно-производственного цикла, все структурные подразделения: НИИ, КБ, предприятия. В условиях, когда одни и те же управленческие функции рассредоточены по разным структурным подразделениям, а немногие существующие функциональ​ные службы действуют независимо друг от друга и мало способны влиять на управленческие решения руководителей подразделений, никакое из​менение порядка планирования, финансирования и учета не достигнет цели, не обеспечит единство научно-технической и производственной по​литики в масштабах НПО.

Очевидно также, что никакой единой схемы управления НПО пред​ложить нельзя. Выше уже говорилось о различиях между НПО по ха​рактеру их конечной продукции. Существуют и другие, не менее важные различия — в размерах, организационной принадлежности и т. п. Так что здесь, пожалуй, уместнее говорить не о конкретных организационно-уп​равленческих структурах,  а о принципах их выбора и проектирования.
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Наиболее общий из таких принципов — повышение роли «сквозного», функционального управления, охватывающего специфические виды дея​тельности на протяжении всего научно-производственного цикла во всех звеньях. Это означает укрепление разного рода функциональных служб и придание им более высокого статуса, в частности передачу их руково​дителям многих управленческих решений в масштабах всего объеди​нения.
При определении масштаба, статуса, полномочий таких служб нуж​но учитывать, что в ряде случаев они должны не только, обслуживать нужды самого объединения, но и — в пределах специализации данного НПО — обеспечивать проведение единой научно-технической политики в подотрасли или даже отрасли в целом. С этой целью в некоторых НПО созданы базовые службы технико-экономических обоснований, научно-технической информации, патентно-лицензионной работы, научной орга​низации труда, стандартизации и унификации, разработки трудовых и материальных нормативов.
Специфические проблемы встают при определении размеров различных структурных единиц. Нам представляется, что здесь уместнее всего исхо​дить из возможностей НИИ. Если мощность НИИ и КБ больше, чем пред​приятий, то им придется искать «на стороне» заказы, не связанные с те​матикой и специализацией объединения, и интересы разных звеньев НПО будут вступать в конфликт, несмотря на единую систему планирования и финансирования.
Управление НПО состоит из общего руководства, осуществляемого на-уровне объединения в целом и его отдельных структурных звеньев, и из функционального управления. На систему функционального управления в НПО целесообразно возложить организацию целостной системы управ​ления, прогнозирование и планирование, организацию научно-исследова​тельской и опытно-конструкторской работы, управление научно-техниче​ским развитием и технической подготовкой производства, координацию и оперативное управление опытным производством. В ее компетенцию мог​ло бы также входить управление трудовыми, материально-техническими и финансовыми ресурсами, ремонтными, транспортными и иными вида​ми обслуживания, реконструкцией и расширением НПО, социально-эко​номическим развитием коллектива и т. п.
Проектирование системы функционального управления должно осно​вываться на ясном понимании и формулировании всей совокупности це​лей и задач данного НПО. После формулирования основных целей — научно-технических, производственных, экономических, социальных — каждую из них необходимо детализировать в виде иерархии подцелей (дерева целей). На следующем этапе производится анализ функций си​стемы управления по достижению каждой из целей. Результат анализа — иерархически упорядоченное множество функций, которое и может по​служить основой построения системы управления. Затем может опреде​ляться необходимое количество уровней иерархии, число подсистем и их взаимосвязей на каждом из уровней, принципы взаимосвязи этих подси​стем в единой системе управлеьия. Процедуры подобного функциональ​ного анализа и проектирования горизонтальной (по функциям, проблемам и т. п.) и вертикальной (по уровням иерархии) структур системы управ​ления применительно к крупным научно-техническим организациям до​вольно подробно изучены и изложены в литературе по теории и практике научного менеджмента.
Одна из возможных форм такой взаимосвязи — система управления матричного типа, позволяющая увязывать действия функциональных и проблемных структур.
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Программно-целевой подход позволяет соединить в системе управле​ния НПО самые различные типы управленческих структур. Например, основой организационной структуры объединения могут стать постоянные комплексные группы, подчиненные руководителю проекта и участвующие в работе до полного завершения проекта, а другие подразделения и ис​полнители могут привлекаться к работе над определенными этапами проекта. При этом многие ведущие специалисты получают возмож​ность работать одновременно над несколькими проектами в режиме «раз​деления времени», задаваемом сетевыми графиками.
Разумеется, такая перестройка управления требует резкого повыше​ния управленческой культуры, а также согласования интересов различ​ных звеньев НПО (на это в значительной мере ориентированы и пере​численные выше изменения порядка планирования и финансирования). Все это — сложные задачи, решение которых требует длительной работы. Но НПО, которые призваны быть главными проводниками научно-техни​ческого прогресса в народном хозяйстве и обеспечивать ускоренное раз​витие ключевых в научно-техническом отношении отраслей, и сами долж​ны использовать наиболее современные методы организации и управле​ния, соответствующие их масштабным и комплексным задачам.
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