
4. Wong, W. The choice of relevant investment forms in China: Wholly foreign-owned versus
joint venture enter prises. In Business Opportunities in Sichuan Province, China/W. Wong [et al];
Tech Meng Tan, ed. — New York: Prentice Hall, 1996.

5. Õàññè, Ä. Ñòðàòåãèÿ è ïëàíèðîâàíèå /Ä. Õàññè; ïåð. ñ àíãë./ ïîä ðåä. Ë.À. Òðîôèìî-
âîé. — ÑÏá: Ïèòåð, 2001.

6. Harbison, J.R. Cross-Border Alliances in the Age of Collaboration/J.R. Harbison, P.
Pekar. — New York: Booz-Allen & Hamilton, 1997.

7. Harbison, J.R. Institionalizing Alliance Skills: Secrets of Repeatahle Success/J.R. Harbison,
P. Pekar. — New York: Booz-Allen & Hamilton, 1997.

8. Øàâðóê, Ñ.Â. Ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû êàê ôîðìà ñîòðóäíè÷åñòâà ôèðì: â 2 ÷./ Ñ.Â.
Øàâðóê // Âåñí. Áåëàðóñ. äçÿðæ. ýêàí. óí-òà. — 2003. — ¹ 2. — Ñ. 33—39; ¹ 3. — Ñ. 31—35.

9. Nakamota, M. NTT shuns global alliances / Ì. Nakamota // Financial Times.— 1997. —
January 7.

10. Overseas Projects Corporate Publication. — Seoul: Daewoo Group, 1997.
11. Brzezinski, M. Daewoo boldly invades old soviet bear/ M. Brzezinski// The Wall Street

Journal. — 1997. — May 7.
12. Brzezinski, M. Politics will steer Ukraine’s decision on auto partner/ M. Brzezinski// The

Wall Street Journal Europe. — 1997. — January 24—25.
13. Kraar, L. Daewoo’s daring drive into Europe/ L. Kraar// Fortune. — 1996. — May 13.
14. Badaracco, J. The Knowledge Link: How Firms Compete Through Strategic Alliances. —

Boston: MA, Harvard Business School Press, 1991.
15. Davenport, Ò.Í. Working Knowledge/T.H. Davenport, L. Prusak. — Boston: MA,

Harvard Business School Press, 1998.
16. Roos, J. Intellectual Capital: Navigating in the New Business Landscape/J. Roos [at al]. —

London: Macmillan, 1997.
17. Porter, M.E. Competitive Advantage of Nations/M.E. Porter. — New York: Free Press, 1990.
18. Burt, T. Test results for Unilever spread hit Raisio shares/T. Burt, J. Willman// Financial

Times. — 1998. — March 17.
19. Echikson, W. From Finland, one for the heart/W. Echikson//Business Week. — 1997. — May 5.
20. Ibrahim, Y.M. Village in Finland faces a gold rush fed by margarine/Y.M. Ibrahim//The

New York Times. — 1996. — July 23.
21. Ipsen, E. Finnish firm redefines health food/E. Ipsen// International Herald Tribune. —

1997. — January 9.
22. Molvor, G. US License deal boosts Raisio/G. Molvor//Financial Times. — 1997. — July 16.
23. Bloomberg Business News Raisio to build plant in Carolina// The New York Times. —

1997. — August 29.
24. Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà (Ôåäåðàëüíûé âûïóñê). — 2007. — 16 ìàðòà.
25. de Keijzer, A.J. Identifying potentially effective joint venture partners. Global Market.

Conference on China, New York/A.J. de Keijzer// The Journal of Commerce.—1995. — November 8.

À. ÃÞÐÄÆÀÍ

ÏÐÈÍÖÈÏÛ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈß
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÉ ÑÒÐÓÊÒÓÐÛ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÍÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ñòðóêòóðíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé è èñïîëíèòåëüíûõ ìåõàíèçìîâ ãëàâíîãî îðãàíà, îòâå÷àþùåãî çà
âûïîëíåíèå îñíîâíûõ ôóíêöèé è ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîòîðûå îáåñ-
ïå÷èâàþò ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà, îñóùåñòâëÿåòñÿ
ïðè îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ïîääåðæêå. Â îñíîâå åå ôîðìèðî-
âàíèÿ ëåæàò ñëåäóþùèå ïðèíöèïû:

� öåíòðàëèçàöèÿ â îäíîì âåäîìñòâå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ;
� ñòðîãîå ðåãóëèðîâàíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ÷åðåç ïðîãðàììíûé

ìåíåäæìåíò è ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó âñåìè
óðîâíÿìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ;
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òà Ðåñïóáëèêè Àðìåíèÿ.



� îòðàæåíèå âñåõ óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé â ôóíêöèÿõ ïîäðàçäåëåíèé è
îòäåëîâ, à òàêæå íåïîñðåäñòâåííûõ èñïîëíèòåëåé ãëàâíîãî îðãàíà, îáåñïå÷è-
âàþùåãî ðåàëèçàöèþ ïðîãðàììû;

� âçàèìîçàâèñèìîñòü ïîäñèñòåì óïðàâëåíèÿ, íàõîäÿùèõñÿ íà ðàçëè÷íûõ
óðîâíÿõ èåðàðõèè ñèñòåìû ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà.

Öåíòðàëèçàöèÿ ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà â ðàìêàõ ñïåöèàëüíî äëÿ ýòîé
öåëè ñîçäàííîãî îðãàíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îäíî èç íàèáîëåå ñóùåñòâåííûõ
ðàçëè÷èé ïðîãðàììíî-öåëåâûõ ìåòîäîâ îò òðàäèöèîííûõ ñðåäñòâ îðãàíèçàöèè
óïðàâëåíèÿ. Îïûò â îáëàñòè êîñìè÷åñêèõ è âîåííûõ òåõíîëîãèé ñâèäåòåëü-
ñòâóåò î òîì, ÷òî öåíòðàëèçàöèÿ ìåíåäæìåíòà ïîçâîëÿåò ïðåäîòâðàòèòü çàìåä-
ëåíèå ïðîöåññà âíåäðåíèÿ, çíà÷èòåëüíî ñîêðàùàÿ, à èíîãäà è ïðåäîòâðàùàÿ
çàäåðæêè â ïðîöåññå ïåðåäà÷è è èñïîëüçîâàíèÿ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ.

Öåíòðàëüíûé íàïðàâëÿþùèé îðãàí ñîçäàåòñÿ â ïåðèîä ôîðìèðîâàíèÿ ïðî-
ãðàììû è ïðåêðàùàåò äåÿòåëüíîñòü ïîñëå åå ðåàëèçàöèè. Ïîýòîìó öåíòðàëèçà-
öèþ ìåíåäæìåíòà â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû íåîáõîäèìî ñî÷åòàòü ñ ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé íåçàâèñèìîñòüþ ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèé-èñïîëíèòåëåé. Ñîîò-
âåòñòâåííî, öåíòðàëüíûé íàïðàâëÿþùèé îðãàí ïðîãðàììû è åãî ðóêîâîäñòâî
äîëæíû äîïîëíÿòü, à íå ïîäìåíÿòü àäìèíèñòðàòèâíûå îðãàíû ðåãèîíàëüíîãî è
òåððèòîðèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ. Òàêàÿ ñïåöèôèêà ïðîãðàììíî-öåëåâîãî óïðàâëå-
íèÿ òðåáóåò ñòðîãîãî ðåãóëèðîâàíèÿ âñåõ ôóíêöèé îáùåãî öèêëà ïðîöåññà óï-
ðàâëåíèÿ, à òàêæå ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè ïðè ïðèíÿòèè
ðåøåíèé íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ ñèñòåìû ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà.

Äîïóñêàþòñÿ ðàçíîîáðàçíûå ôîðìû îðãàíèçàöèè ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì, êîòîðûå
òàê èëè èíà÷å îòðàæàþò îïèñàííûå îñîáåííîñòè ïðîãðàììíî-öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ.

Íàìè ïðåäñòàâëåí êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê ôîðìèðîâàíèþ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû ñèñòåìû ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà. Â åãî ðàìêàõ ìîæíî äàòü áîëåå èëè
ìåíåå ïîëíîå îáîñíîâàíèå âûáîðà òîé èëè èíîé ôîðìû îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ.

Ñóùåñòâåííîå îòëè÷èå ýòîãî ïîäõîäà îò òðàäèöèîííîãî, îñíîâàííîãî èñ-
êëþ÷èòåëüíî íà óñòðàíåíèè íåäîñòàòêîâ, âûÿâëåííûõ â õîäå ðåòðîñïåêòèâíî-
ãî àíàëèçà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿåò öåëåíàïðàâëåííî è â ïëàíîâîì ïî-
ðÿäêå ïðèáëèçèòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ê áîëåå ñîâåðøåííîé, ðàçðàáîòàííîé íà
îñíîâå ïðîãðàììíî-öåëåâûõ ïðèíöèïîâ.

Â ðàìêàõ òðàäèöèîííîãî ïîäõîäà â ïðîöåññå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçà-
öèè óïðàâëåíèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü âûÿâëÿþòñÿ íåäîñòàòêè ñèñòåìû. Âñëåä çà
ýòèì ïðîèñõîäèò àíàëèç ïðè÷èí èõ âîçíèêíîâåíèÿ, è îïðåäåëÿþòñÿ ìåðû ïî
èõ óñòðàíåíèþ. Ïðè èñïîëüçîâàíèè íîâîãî ïîäõîäà ïðåæäå âñåãî ôîðìóëè-
ðóåòñÿ “èäåàëüíàÿ” ìîäåëü ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Ïîñëå ýòîãî ñèñòåìà ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ â ñòàíäàðòèçîâàííîì âèäå, ÷òî ïîçâîëÿåò ñðàâíèòü åå ñ èäåàëüíîé è óñ-
òàíîâèòü ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå â öåëÿõ ñîçäàíèÿ ïëàíà åå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñ
ó÷åòîì èìåþùèõñÿ îãðàíè÷åíèé.

Ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû ñèñòåìû ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà ñ
ó÷åòîì îïèñàííîé ñïåöèôèêè ïðåäëîæåííîãî ïîäõîäà ìîæíî ïðåäñòàâèòü â
âèäå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè êîíêðåòíûõ ýòàïîâ: îïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé ê ñòðóê-
òóðå ñèñòåìû ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà; îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ
ñòðóêòóð ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è âñåñòîðîííåãî îáåñïå÷åíèÿ ýëåìåíòîâ ñòðóê-
òóð ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; îïòèìèçàöèÿ ñòðóêòóð ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â ïðîöåñ-
ñå ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû.

Ñðåäè îñíîâíûõ âèäîâ òðåáîâàíèé, ñâîéñòâåííûõ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå:

� îïðåäåëÿþùèå óðîâåíü öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ
(êîëè÷åñòâî èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé, ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé â ïðîöåññå
ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé ìåæäó èåðàðõè÷åñêèìè óðîâíÿìè);

� ê êà÷åñòâåííûì õàðàêòåðèñòèêàì èñïîëíèòåëåé, îñóùåñòâëÿþùèõ îñíîâ-
íûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ â ðàìêàõ ïðåäîñòàâëåííûõ èì ïîëíîìî÷èé (ñïåöèà-
ëèçàöèÿ è êâàëèôèêàöèÿ);

49



� ê êîëè÷åñòâåííûì ïîêàçàòåëÿì âñåñòîðîííåãî îáåñïå÷åíèÿ ôóíêöèé óï-
ðàâëåíèÿ — èíôîðìàöèÿ, êàäðû, òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà è ò.ä. (çàòðàòû, òðóäîåì-
êîñòü, ýêîíîìè÷åñêèé öèêë è ò.ä.).

Îñíîâà ôîðìèðîâàíèÿ òðåáîâàíèé ê îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå óïðàâëå-
íèÿ â öåëÿõ ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì — èíôîðìàöèîííî-ëîãè÷åñêàÿ ìîäåëü ïðî-
öåññà óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò ñîâîêóïíîñòü åãî ôóíêöèé è ñïîñîáû èõ
ðåàëèçàöèè, à òàêæå èíôîðìàöèîííûå ñâÿçè ìåæäó íèìè.

Àíàëèç ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü
îïðåäåëÿåò ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ïðèåìëåìûõ/äîïóñòèìûõ óðîâíåé ðóêî-
âîäñòâà. Íàïðèìåð, äëÿ ðåàëèçàöèè îñíîâíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ äîñòàòî÷-
íî òðåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå óñëîâíî ìîæíî îáîçíà÷èòü êàê óðîâåíü
ðóêîâîäèòåëÿ ïðîãðàììû, óðîâåíü ðóêîâîäèòåëÿ ñóáïðîãðàììû (ãðóïïû,
ðàáîòàþùèå íàä ïðîãðàììîé) è óðîâåíü ðóêîâîäèòåëÿ ðàáîòû íàä ïðîãðàì-
ìîé (ãëàâíûé èñïîëíèòåëü).

Íà îñíîâå àíàëèçà ñðåäñòâ îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ýìïèðè-
÷åñêè óñòàíîâèòü ïðåäåëû ïîëíîìî÷èé, îïðåäåëÿþùèå ó÷àñòèå â ïðîöåññå òîé
èëè èíîé äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî êîíêðåòíîãî óðîâíÿ ðóêîâîäèòåëåé, è õàðàê-
òåð ýòèõ ïîëíîìî÷èé ïðè ðåàëèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ ïðè ñîçäàíèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñèñ-
òåìû ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:
1 — ñîçäàíèå “èäåàëüíîé ñèñòåìû”; 2 — ïðåäñòàâëåíèå ñèñòåìû â ñòàíäàðòè-
çèðîâàííîé ôîðìå, ïîçâîëÿþùåé ñðàâíèòü åå ñ “èäåàëüíîé”; 3 — óñòàíîâëå-
íèå ñîïîñòàâèìîñòè (äèâåðãåíöèè) ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû ñ “èäåàëüíîé”; 4 —
óñòàíîâëåíèå ñïîñîáîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû (ïðèáëè-
æàþùåéñÿ ê “èäåàëüíîé”) ñ ó÷åòîì èìåþùèõñÿ îãðàíè÷åíèé.

Ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé â õîäå ðåàëèçàöèè îñíîâíûõ ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ ìåæäó ðàçëè÷íûìè óðîâíÿìè ðóêîâîäñòâà ìîæåò ñëóæèòü îñíîâîé óñòà-
íîâëåíèÿ òðåáîâàíèé ê âñåñòîðîííåìó îáåñïå÷åíèþ ðåàëèçàöèè ôóíêöèé
óïðàâëåíèÿ. Ðåøåíèå ïåðâîé çàäà÷è ñâÿçàíî ñ îïðåäåëåíèåì ñîâîêóïíîñòè
êîíêðåòíûõ ìåõàíèçìîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèõ ôóíê-
öèé èëè ïðîöåäóðû ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ â ïðåäåëàõ ïðåäîñòàâëåííûõ ïîëíî-
ìî÷èé. Äëÿ ýòîãî ñëåäóåò ñîñòàâèòü ñïèñîê óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåäóð, ãäå îïè-
ñàíû îñîáåííîñòè ñïåöèàëèçàöèè è êâàëèôèêàöèè èñïîëíèòåëåé.

Ðåøåíèå âòîðîé çàäà÷è ñâÿçàíî ñ îïðåäåëåíèåì ìàðãèíàëüíûõ ïîíÿòèé êîëè÷åñò-
âåííûõ èíäèêàòîðîâ, õàðàêòåðíûõ äëÿ âñåñòîðîííåé ðåàëèçàöèè îñíîâíûõ
ôóíêöèé è ïðîöåäóð ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ (èíôîðìàöèîííàÿ, êàäðîâàÿ, ìàòåðèàëü-
íî-òåõíè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå è ò.ä.). Ñðåäè íèõ èìåþòñÿ òàêèå èíäèêàòîðû, êàê
çàòðàòû, òðóäîåìêîñòü, äîñòîâåðíîñòü áûñòðîãî âîçäåéñòâèÿ (ïðîäîëæèòåëüíîñòü
ðåàëèçàöèè) è ò.ä. Îïðåäåëåíèå èõ ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíî íà îñíîâå èñïîëüçîâà-
íèÿ ñòàòèñòè÷åñêèõ ìåòîäîâ èëè ýêñïåðòíûõ îöåíîê êîìïåòåíòíûõ ñïåöèàëèñòîâ.

Îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ îñíîâàíî íà àíàëèçå õàðàêòåðèñòèê ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ñ ó÷åòîì íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà, òðàäèöèîííûõ è íîâûõ ôîðì
îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ýòîãî àíàëèçèðóåìàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæ-
íà áûòü ïðåäñòàâëåíà â ñòàíäàðòèçèðîâàííîì ôîðìàòå è áûòü ñîïîñòàâèìîé ñ
“èäåàëüíîé” , ÷òî ïîçâîëÿåò ÷åòêî âûäåëÿòü ñîïîñòàâèìûå è âûõîäÿùèå çà
ðàìêè ñòàíäàðòà êîìïîíåíòû. Ñóùåñòâîâàíèå ñîïîñòàâèìûõ ýëåìåíòîâ ñâèäå-
òåëüñòâóåò î íàëè÷èè âîçìîæíûõ íàïðàâëåíèé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñóùåñòâóþ-
ùåé ñòðóêòóðû îðãàíîâ ðåãèîíàëüíîãî è òåððèòîðèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âàðèàíòîâ, íàïðàâëåííûõ íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòó-
ðû ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû è îòâå÷àþùèõ òðåáîâàíèÿì, ñôîðìóëèðîâàííûì íà
ïðåäûäóùåì ýòàïå, íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå áîëåå àäåêâàòíûå
ôîðìû îðãàíèçàöèè ïðîãðàììíîãî ìåíåäæìåíòà, êîòîðûå äîêàçàëè ýôôåêòèâ-
íîñòü â ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ â íàøåé ñòðàíå è çà ðóáåæîì.
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