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Կա ռավա րմա ն կա զմակերպա կան կա ռուցվա ծքների ճիշտ  ընտրության 
հարցը տնտեսութ յան կարևորագույն հիմնահարցերից մեկն է: Հա տ կա պ ես  
ա նհրաժեշտ  Է անցումա յին շրջանում ուշադրությունը սևեռել ա րդյունաբերա 
կան ձեռնարկությունների կա ռա վա րմա ն կա զմակերպա կան կա ռուցվա ծքնե
րի վրա: Որպես կանոն, ձեռնարկությունների հիմնական նպ ա տ ա կներն  են' 
գործունեության ծավա լի ընդարձակումը, վա ճա ռքի  և շահույթի աճը: Այդ նը- 
պատ ակներին  հասնելը բա րենպա ստ  Է ա նդրադա ռնում ոչ միայն շուկայում 
դիրքի  կա յունացման և ձեռնարկությունների հեղինակության ա ճի  վրա, այլև 
նյութական դրության և ղեկավարության ու ողջ ա նձնակա զմի  հեղինակութ
յա ն վրա: Հետևաբար, ա նհրաժեշտ  է ընտրել կա զմա կերպ ա կա ն  ա յնպ իսի կա 
ռուցվածք, որը հա մա պ ա տ ա սխ ա նում  Է կազմակերպութ յան ռա զմա վա րա 
կան շահերին և ապահովում նրա  ա րդյունավետ  համագործակցությունը շըր- 
ջակա  միջավայրի հետ  ու նա խ ա տ եսվա ծ  նպա տ ակների  իրագործումը:

Կազմակերպության կառուցվածքը  չի կարող  մնալ ա նփ ոփ ոխ , որովհե
տև փ ոխվում  է ինչպես ա րտ ա քին , ա յնպես Էլ ներքին միջավայրը:

Կառավարչական ա շխ ա տ ա նքների  կազմակերպումը մի գործառույթ Է, 
որը պ ետ ք  Է իրա կանացնեն բոլոր ղեկավարները ' ա նկա խ  նրանց դիրքից: 
Սակայն կազմակերպութ յան կա ռա վա րմա ն կա զմա կերպ ա կա ն  կա ռո ւցվա ծք
ների վերաբերյա լ կառա վա րչա կան որոշումը միշտ  ընդունվում է բա րձրա 
գույն օղա կի  ղեկավարության կողմից:

«Լավագույն կա ռուցվա ծքն  այն Է, որը թույլ Է տա լիս  լավագույն ձևով 
փ ոխգործակցել ա րտ ա քին  միջավայրի հետ, ա րդյունավետորեն ու նպ ա տ ա 
կահա րմա ր բաշխել և ուղղել ա շխա տ ա կիցների  ջանքերը, և ա յդպ իսով  բսւ- 
վարարել հաճա խորդների  պահանջմունքները, նպա տ ակներին  հասնել բար- 
ձըր արդյունավետությանը»1:

Կա զմա կերպ ա կա ն կա ռուցվածքների հիմնական նպ ա տ ա կն  այն է, որ 
ա պ ա հովվի  կազմակերպութ յան առջև դրվա ծ խնդիրների լուծումը: Որոշ հե
ղինակներ համարում են, որ կազմակերպութ յան ընդհանուր կա ռուցվա ծքի  
ընտրությունը ա յն լուծումն է, որը վերաբերում Է ռա զմա վա րա կա ն  ուղղութ
յանը, որովհետև դա  է որոշում, թե կազմակերպութ յունն ինչպես Է գործադրե- 
լու իր ջանքերը հիմնական նպա տ ակներին  հասնելու համար: Կ ա զմա կերպ ա 
կան կա ռուցվա ծքը  քա րա ցա ծ  ձև չէ, որովհետև այն հիմնվում է նպա տ ակների 
վրա: Այսինքն' նպա տ ակների փոփոխությունը ա ռա ջ Է բերում կա զմակեր
պ ա կա ն  կառուցվածքների փոփոխություններ:

1 В. В. Гончаров, “ В поисках совершенства управления: Руководство для 
высшего управленческого персонала”  I том. 1996 г. М., МНИИПУ.
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Աղյուսակ 1 

Ստեփանակերտի որոշ պետական փակ բաժնետիրական ընկերությունների հիմնական ցուցանիշները 1996-1998 թթ.

հ/հ Ցուցանիշներ Չ ա փ
մհաՎ.

Կոնդենսատ որների
ա տ ծա ոա ն

էլե
Q

կտ րա տ
ոոծաոսւ

եխ.
ն

Գինու գործա րա ն Կաթի կոմբինա տ Կա հույքի ֆ ա բրիկա

1996 1997 1996 1996 1997 1998 1996 1997 1998 1996 1997 1998 1996 1997 1998

1 հրա ցում հ. դր. 35482 32154 29424 78524 94335 71074 186598 142038 84574 30187 25993 19856 92671 103356 113341
2 Արաադր. ծա վա լը հ. դր. 36125 33698 30372 85124 101548 77738 220951 154339 194550 31546 27951 ; 23722 93685 108557 135620
3 Ծ ա խսերը, ա յդ թվում հ. դր. 30214 27541 24678 76234 87562 65635 164259 128564 76136 27921 24854 21682 91119 97665 105132

ուղղակի
ա նուղղա կի

հ. դր. 
հ. դր.

28455
1759

25917
1624

23247
1431

64692
11542

73326
14236

56596
9039

147711
16548

117997
10567

73396
2740

19907
8014

19342
5512

15924
3932

66070
25049

67811
29854

73487
31645

4 Միջին պ շխ ա ա ա վ. հ. դր. 15429 14689 12801 19210 23687 17748 80236 64582 31942 7452 5198 2758 6995 7537 9666
5 էլեկտրաէներգիա հ. դր. 2368 2139 1925 8651 10241 7059 11264 9568 5253 6854 4995 3336 2857 3421 4730
a Շահույթը հ. դր. 5268 4612 4747 2290 6773 5439 22339 13474 8438 2266 1139 -1826 1552 5693 8209
7 Ա շխա տ ողների թիվը մա րդ 71 64 59 165 145 120 155 132 110 42 36 30 64 77 77
8 Աշխ. ա րտ ւսդրոդակ. հ. դր. 622.8 612.7 607.4 553.0 737.0 646.1 1382.2 1183.7 890.3 1051.5 10352 912.4 1587.9 1507.7 1888.4
9 Ներդրում, ծա վա լը հ. դր. - - - -  ■ 3000 - • - -  . - - - 2000

*Տրւսնսպորւոային ծախսերին ուղղվում են ընդհանուր ծախսերի մինչև 5-6%
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ժա մա նա կա կից  ա րդյունաբերական ձեռնարկությունների կա ռա վա ր 
ման կա զմա կերպ ա կա ն կառուցվածքների հիմնական տ եսակներն են' գծւս- 
յին-ֆունկցիոնւսլ, ա յդ թվում' դիվիզիոնա լ և օրգա նա կա ն  (նախագծա յին, մա 
տրիցային, քվա զիհիերարխիկ):

Գոյություն ունեն կա ռա վա րմա ն կա զմա կերպ ա կա ն կառուցվածքների 
էվոլյուցիայի մի քա նի  փուլեր:

Առաջին փուլում ոչ մեծ ձեռնարկությունները ղեկա վարում  են հիմ- 
նադիր-ձեռնարկատերերը, գործում է կա ռա վա րման պ ա րզ  հա մա կա րգը:

Երկրորդ փուլում լայն ծավալում են ստանում խոշոր կա զմակերպութ
յունները, գ լխա վորա պ ես բա ժնետիրակա ն ընկերությունները, որոնք կա ռա 
վարվում են գծա յին-ֆունկցիոնալ կա զմակերպա կան կա ռուցվա ծքով , ստեղ- 
ծըվում են նաև դիվիզիոնա լ կառուցվածքներ:

Երրորդ փուլում ստեղծվում են դիվերսիֆիկացված խոշոր ընկերութ
յուններ, որոնցում դիվիզիոնա լ կա զմակերպա կան կա ռուցվա ծքները վերա 
ճում են նախագծա յինի  և մատրիցայինի:

ԼՂՀտւմ, ինչպես նաև նախ կին  Խ ՍՀՍ  տ ա րա ծքո ւմ  ստ եղծվա ծ  մյուս 
հանրապետություններում, շուկա յական էկոնոմիկայի ա նցումա յին շրջան Է 
տիրում: ԼՂՀ-ում գործում են մի շա րք ձեռնարկութուններ, որոնց տըն- 
տ եսա կա ն գործունեության հիմնական ցուցանիշները ներկա յա ցվա ծ են 
ստորև բերված աղյուսակում (տե՛ս աղյուսակ թիվ 1):

Հարկ է նշել, որ երեք տարիների ընթացքում, հինգ ձեռնարկություննե
րից շահույթն ավելացել է միա յն կահույքի ֆաբրիկայում, է լեկտրատեխնիկա 
կան գործարանում շահույթը նվազել է, իսկ կոնդենսատորների գործարանում 
ա յն 1997 թ. նվազել Է, 1998 թ.' ավելացել: Վնասով Է ա շխ ա տ ել կաթի կոմբի
նատը: Քանի որ բոլոր այս ձեռնարկություններն ա շխա տ ում  Են ինքնաֆ ի
նանսավորվածը, ա պ ա  ա պ րա նքների  իրացման քա նա կից  է կա խ վա ծ  ա շխ ա 
տ ա վա րձը  և շահույթը:

Ուսումնասիրենք այս ձեռնարկություններից մի քա նիսի  կա ռա վա րմա ն  
կա զմա կերպ ա կա ն կա ռուցվածքները (տե՛ս գծա նկարներ  1.1., 1.2,1.3):

Գ ծանկար 1.1

«Ստեփանակերտի էլեկտրատեխնիկական գործարան» ՊՓԲԸ-ի 
կա ռա վա րմա ն կա ռուցվածքը

Տ ն օր ե ն

X

տ նօրենի
տ եղա կա լ

մա րքեթինգի պա հեստներ
ծառայություն

I
պա հա կա յին օժա նդա կ  I

ծառայություն ոնտ եսութ յոա

Գէխավոր
ինժեներ

տեխ . կոնստր. 
բա ժին

գործիքա յին
ա րտ ա դրա մա ս

ա րտ ա դրութ 
յա ն պ ետ

մետադսւծսւծկ
ա րտ ա դրա մա ս

գսվվւսն.
ա րտ ա դրա մա ս

հա վա քմա ն
արտ ա դրա մա ս

իրավսւբսւն-
խորհրդա տ ո ւ

կադրերի
բա ժին

ֆ ինա նսա 
տ նտ եսա կա ն

բա ժին



Գ ծա նկա ր 1.2
«Ս տ եփ ա նա կերտ ի կա թի կոմբինա տ »  ՊՓԲԸ-ի կա ռա վա րմա ն 

կա ռուցվա ծքը

Գ ծա նկա ր 1.3

«Ս տ եփ ա նա կերտ ի կոնդենսա տ որների գործա րա ն»  ՊՓԲԸ-ի 
կա ռա վա րմա ն կա ռուցվա ծքը
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Դեռևս ԼՂՀ-ի գործող  ձեռնարկությունների կա ռա վա րմա ն  կա զմա կերպ 
ա կա ն կա ռուցվածքները շարունակում են մնա լ որպես գծա յին-ֆունկցիոնալ 
կա զմա կերպ ա կա ն  կառուցվածքներ:

Ֆունկցիոնալ (գործառնական) կա ռուցվածքները երբեմն կոչվում են 
ա վա նդա կա ն  կամ դասական, քա նի  որ առաջինն են ուսումնասիրվել և մշակ
վել: Գծային-ֆունկցիոնալ կառուցվածքները հիմնականում օգտ ա գործվո ւմ  
են միջին չափի ընկերություններում: Ֆունկցիոնալ կա ռուցվա ծքը  կա զմակեր
պության բաժանումն է առանձին տարրերի, որոնցից ամեն մեկն ունի իր հըս- 
տ ակ որոշվա ծ կոնկրետ  խնդիրներն ու պարտականութ յունները: Մեր վերո
հիշյալ օրինակներում  կազմակերպությունը բաժանվում է բլոկների, որոնք 
ունեն հստ ա կ ուրվա գծվա ծ խնդիրներ:

Ընկերության ա վա նդա կա ն  ֆունկցիոնալ բլոկները ա րտադրության, 
մա րքեթինգի  և ֆինանսների բաժիններն են: Դրանք գործունեութ յան լայն ո- 
լորտներ են կա մ գործառույթներ, որոնք ունեն ընկերությունները սա հման
ված նպա տ ակներին  հասնելու համար:

Հա րկ  է նշել, որ ԼՂՀ-ում ա ռա յժմ ոչ բոլոր ձեռնարկություններում են 
ձևավորված մարքեթինգի հատուկ բաժիններ, որն, ինչ խ ոսք, լուրջ բա ց
թողում է ա րդի  տ նտ եսա վա րմա ն պայմաններում: Եթե որպես օրինա կ  դիտւսր- 
կենք կոնդենսատորների գործարանը, ա պ ա  լիովին կհա մոզվենք, որ ա յստ եղ  
մա րքեթինգի  բաժնում լիովին բացակա յում է գովա զդա յին  բաժինը, նորա 
մուծության բաժինը և մի շա րք  այլ բաժիններ:

Ն պա տ ակա հա րմար է գծա յին-ֆունկցիոնալ կա ռո ւցվա ծքն  օ գտ ա գոր 
ծել այն կազմակերպություններում, որոնք թողարկում են հա մեմա տ ա բա ր  
սա հմա նա փ ա կ ա նվա նա ցա նկով  ա րտ ա դրա նք, և իրենց գործունեութ յան ա- 
պ ա հովմա ն հա մա ր պահանջում են ստ ա նդա րտ  կա ռա վա րչա կա ն խնդիրների 
լուծում: Այդ կառուցվածքները նա խ ' խթանում են գործա րա ր  և պրոֆեսիո
նալ մասնագիտացումը: Երկրորդ' նվազեցնում են ջա նքերի կրկնորդումը, 
նյութական ռեսուրսների ա նա րդյունա վետ  օգտ ագործումը : Երրորդ' բարե
լավում են կոորդինացումը: Անհրաժեշտ  է նշել նաև այն, որ ա ռա նձին  բաժին
ներ կարող  են շա հա գրգռվա ծ  լինել իրենց ստ որաբա ժանումների նպ ա տ ա կ
ների ու խնդիրների իրագործման մեջ, ինչը մեծացնում է ֆունկցիոնալ ո- 
լորտների միջև հակասությունների հնարավորությունը: Մեծ կա զմակերպու
թյունների մեջ հրամանների շղթան' սկսա ծ ղեկա վարից  մինչև ա նմիջակա ն 
կատարողները, չա փ ա զա նց երկար է: Սակայն կա մի միտում, երբ ա նմիջա 
պես բարձրագույն ղեկա վարին են ենթարկվում բոլոր գծա յին ծառա յություն
ները, որոնք կա պ վա ծ  են ա րտադրութ յա ն հետ:

ԼՂՀ-ում կառավարությունն ա նմիջակա ն մասնակցություն ունի ձեռ
նարկությունների վերակառուցման նպ ա տ ա կա յին  ծրագրերին: Ընդսմին, 
խ ոսքը  ոչ թե մասամբ կամ լիովին պ ետ ա կա ն  սեփականություն հա մա րվող  
ձեռնարկությունների գործունեությանը պետության միջամտության մասին է, 
այլ' սեփ ա կա նա տ երերի  մի դասի ստեղծման, որը շա հա գրգռվա ծ  լինի ա ր
տ ա դրա կա ն  հզորությունների արդյունավետ  օգտ ա գործմա ն , ա յսինքն ' խը- 
թանների ա յնպիսի կա ռուցվածքի ստեղծման մեջ, որի հիմքում դ րվա ծ  են սե
փականութ յան իրավունքները: Այս պ ա տ ճա ռով  տ նտեսութ յան ա պ ա պ ետ ա 
կանացումը մի խ նդիր  է, որն ա ռա ջնա հերթ լուծում է պ ահա նջում շուկա յա 
կան հարաբերությունների ձևավորման և զա րգացմա ն, ձեռնարկությունների 
կա ռա վա րմա ն բարելա վման գործում:

Պետությունը, մասնավորեցում իրականացնելով, ձգտ ում է լուծել բա զ
մաթիվ խ նդիրներ ' բարձրացնել ա կտ իվների  արդյունավետ  օգտ ագործումը , 
կա ւոարելագործել կորպ որա տ իվ կառավարումը, քա ջա լերել ներդրումները և 
ձեռնարկությունների վա ճա ռքը  «ռազմավարական»  ներդրողներին, ընդլայ- 
նել ձեռնարկությունների մուտ քը դեպի նոր տ եխնոլոգիաներ  և կապ իտա լի  
շուկա:
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Այսպիսով, կա րելի է եզրա կա ցնել, որ ձգտ ելով  օգտ ա գործե լ միջա զ
գա յին ա ռա ջա վոր փ որձը և ղեկա վա րվելով  շուկա յա կա ն տ նտ եսութ յա ն օր ի 
նա չա փ ութ յուններով, ԼՂՀ-ի ա րդ յունա բերա կա ն ձեռնա րկութ յունների կա ռա 
վա րմա ն կա զմա կերպ ա կա ն կա ռուցվա ծքներն  ունեն կա տ ա րելա գործմա ն մի
տ ում, թեև զգա լի  են կա ռա վա րմա ն ա րդյունա վետ ութ յա ն բա րձրա ցմա ն դեռևս 
չլուծվա ծ հիմնա խ նդիրները:

Տ նտ եսա գիտ ութ յա ն ա մբիոն

Б. В. ГАБРИЕЛЯН

ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОМЫШЛЕННЫМИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ НКР

Р е з ю м е

В равоте рассматриваются особенности вывора формы правления в 
НКР в условиях осуществления процесса приватизации, независимо от фор
мы правового вида, указываются пределы вмешательства со стороны госу
дарства в этом процессе.

В ней на основе конкретных и фактических данных приводятся на 
уровне ныне действующих в НКР предприятий модели управления, отмече
ны с целью повышения эффективности их деятельности необходимость со
вершенствования управления.

В. V. GABRIELIAN

DEVELOPMENT TRENDS OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT 
STRUCTURES OF INDUSTRIAL ENTERPRISES IN NKR

S u m m a r y

In this work there is considered the choice features of the form of 
government in NKR in conditions of realization of privatization process, 
irrespective of forms of the legal type. There are also pointed out limits of 
interference on the part of state in this process.

On the base of concrete facts there are adduced management models at 
the level of now acting enterprises in NKR and necessity of improvement of 
management for the purpose of increasing their activity’s efficiency.


